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Abstrakt 
Tato práce je zaměřena na motivaci a evaluaci zaměstnanců v gastro podniku, analýzu 
těchto činností a jejich vliv na nežádoucí chování personálu k podnikovým financím a 
majetku obecně. V první části budou popsána teoretická východiska problematiky, 
základní pojmy a jejich souvislosti. Poté bude celý problém důkladněji rozebrán a 
budou uvedeny praktické příklady problémů a jejich dosavadní řešení. Po tomto 
komplexním uvedení do problematiky budou navržena taková opatření, která by měla 
mít maximální možný efekt prostřednictvím teoretických poznatků, logických úvah a 
nakonec i praktických zkušeností. 
Klíčová slova:   
Stimulace, evaluace, motivace, hodnocení, kontrola, potřeba, komunikace, vedení, 
postih, spolupráce, efektivita, gastro, pohostinství 
Abstrakt:  
Tato práce je zaměřena na motivaci a evaluaci zaměstnanců v gastro podniku, analýzu 
těchto činností a jejich vliv na nežádoucí chování personálu k podnikovým financím a 
majetku obecně. V první části budou popsána teoretická východiska problematiky, 
základní pojmy a jejich souvislosti. Poté bude celý problém důkladněji rozebrán a 
budou uvedeny praktické příklady problémů a jejich dosavadní řešení. Po tomto 
komplexním uvedení do problematiky budou navržena taková opatření, která by měla 
mít maximální možný efekt prostřednictvím teoretických poznatků, logických úvah a 
nakonec i praktických zkušeností. 
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ÚVOD 
 
V této práci se budu zabývat personálem restauračního zařízení, jeho evaluací a s tím 
související motivací. Téma motivace a evaluace zaměstnanců je probíráno napříč 
podnikatelskou sférou, nicméně v gastro podnikání má ještě jiný rozměr, než-li tomu je 
u standardních výrobních či službou se zabývajících podniků. Do hry totiž vstupuje 
faktor častého odcizování finanční hotovosti či jiné poškozování majetku restauratéra a 
v mnoha případech i samotného hosta. Tento problém je pro výše uvedené podnikání 
velmi specifický, protože personál přijímá takřka sto procent finanční hotovosti 
přicházející směrem do podniku a má k dispozici veškeré zařízení a majetek firmy, 
přitom kontrola a zejména následné represe směrem k personálu jsou často poměrně 
složité a hlavně nepříliš účinné. 
Téma jsem vybral jak pro jeho palčivost a význam, tak i proto, že se mě profesně týká a 
často jsem se s těmito problémy setkával. V této práci se budu zabývat nejen problémy 
obecného rázu, ale pokusím se popsat i situace, se kterými jsem se osobně setkal a 
dlouho se zabýval jejich řešením, které se nakonec často ukázalo jako chybné a 
neodpovídající dané situaci. V práci budou podrobně zpracovány informace, které jsou 
v tomto oboru velmi důležité pro správné manažerské rozhodnutí. 
Proto bych chtěl v této práci položit otázku vztahu motivace a evaluace tak, abych 
v širším kontextu postihl i výše zmíněný problém nespolehlivosti zaměstnanců a pokusil 
se odpovědět, zda mají kontrolní činnosti jakýkoliv vliv nejen na efektivitu pracovní 
činnosti a jednotlivých procesů jako takových, ale jestli přímo či nepřímo ovlivňují 
motivaci a evaluaci zaměstnanců. Jak již bylo zmíněno výše, tato otázka není palčivá 
jen pro majitele barů, restaurací a kaváren, ale v konečném důsledku ji pocítí i zákazník, 
a to v často v nečekané míře a s poměrně nepříjemnými důsledky. 
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Vymezení problematiky a cíle práce 
 
Podnikání v pohostinství je jedním z velmi častých zdrojů podnikání. Přirozeně, jako 
každá snaha o dosažení určitých výsledků a zisku, má i tento podnikatelský sektor svá 
specifika a úskalí. Jednou z nejnáročnějších činností v tomto sektoru služeb je oblast 
personalistiky. Personalistika v pohostinství má své charakteristiky, přičemž řešená 
problematika se týká hodnocení a motivace zaměstnanců v návaznosti na jejich 
kontrolu, jejíž absence může mít významný vliv na chování personálu. 
Cílem této práce je charakterizovat základní problémy v oblasti personalistiky v 
kavárně, popsat stávající kontrolní mechanismy zaměstnanců a zároveň navrhnout 
takové, které budou maximálně efektivní. Následně určit jejich vliv na motivaci a 
evaluaci personálu. 
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TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
Úloha hodnocení a evaluace zaměstnanců  
 
Řízení a odměňování pracovníku obecně, se týká strategie i politiky podniku a jeho 
účelem je odměňovat pracovníky slušně a hlavně spravedlivě v kontextu jejich přínosu 
pro organizaci. V době, kdy dominantní úlohu v podnikání zaujaly informace, se kvalita 
pracovníku velmi ostře posuzuje a kromě „pracovního zapálení“ je nezbytná jejich 
loajalita a chuť přispívat do podnikového fondu rozvoje. Cílem příjímání nových 
zaměstnanců tedy není jen naplnění volných míst pro vykonávání každodenní rutiny, ale 
zejména vztah zaměstnanec – zaměstnavatel založený na bázi určité důvěry, kdy 
nedojde v krátkém období například k vynesení klíčových informací týkajících se 
strategií, vizí a operativy směrem z firmy. Tato loajalita je postupem času převládajícím 
požadavkem ze strany řídících pracovníků, kteří skrze delegování vyšších a vyšších 
kompetencí mohou řešit jen ty opravdu klíčové úkoly, které jsou pro jejich pozici 
adekvátní. Tento fakt pomáhá šetřit čas a zároveň pomáhá se zaměřit na realizaci 
„vyšších hodnot“ organizace, která bezesporu staví na základech, které se ovšem 
pochopitelně musí „upgradovat“ směrem k ušlechtilým a trh dobývajícím cílům.  
Podle Michaela Armstronga (ARMSTRONG, 2007, s. 515) je možné cíle odměňování 
shrnout do několika důležitých bodů: 
- odměňování lidí podle toho, jak si jich organizace cení a jak je na základě toho chce 
platit 
- odměňovat lidi za hodnotu, kterou vytvářejí 
- odměňovat správné věci, aby bylo jasné, co je důležité z hlediska chování a 
výsledků 
- vytvářet kulturu výkonu 
- motivovat lidi a získávat jejich oddanost a angažovanost 
- pomáhat získávat a udržovat si potřebné vysoce kvalitní pracovníky 
- vytvářet procesy celkového odměňování, které uznává význam jak peněžních, tak 
nepeněžních odměn 
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- vytvářet pozitivní zaměstnanecké vztahy a psychologickou smlouvu 
- propojovat postupy v odměňování s cíli podnikání i s hodnotami pracovníků 
- fungovat spravedlivě – lidé cítí, že se s nimi zachází správně a spravedlivě 
v souladu s tím, jakou mají pro organizaci hodnotu 
- uplatňovat odměňování rovným způsobem – lidé musejí být správně odměňováni 
v porovnání s jinými lidmi v organizaci, relace mezi jednotlivými pracemi musejí 
být měřeny a posuzovány tak objektivně, jak je to jen možné, a za práci stejné 
hodnoty musí být poskytována stejná mzda či plat 
- fungovat důsledně – rozhodnutí o odměně nesmějí být závislá na libovůli a nesmějí 
se bezdůvodně lišit ani u různých lidí, ani v různém čase fungovat transparentně, 
průhledně a srozumitelně – lidé vědí, jak proces odměňování funguje a jak na ně 
působí (2) 
Filozofie odměňování 
 
Odměňování a hodnocení zaměstnanců je vlastně jakýsi „přesvědčovácí princip“, dle 
kterého je možné přimět nenásilnou formou určitého jedince k výkonu, jaký je pro nás 
očekáván a který přinese kýžený užitek. Tyto investice do lidského kapitálu by měly 
přeměnit tento užitek ve finanční kapitál firmy a je tedy požadována určitá návratnost, 
podobně jako třeba u hmotného kapitálu s tím rozdílem, že ten lidský je relativně 
komplikovanější a podstatně více individuální problém, po jehož řešení je možné 
dosáhnout opravdu zajímavého zhodnocení, čehož příkladem je namátkou společnost 
Google, Inc., která udržuje produktivitu svých zaměstnanců trvale na velmi vysoké 
úrovni díky mnoha benefitům a nejmodernějšímu pracovnímu prostředí na světě 
Googleplex v Silicon Valley. (2) 
Filozofie odměňování připouští, že není možné všechny lidi odměňovat stejným 
způsobem ve smyslu hodnoty vykonané práce. Tato diferenciace je pro kapitalismus 
příznačná. Je tedy pochopitelně tržním prostředím nazývaným trh práce, kde lidé 
nabízejí své služby výměnou za mzdu od zaměstnavatele. Tyto služby jsou však v rámci 
možností uchazečů právě tím milníkem diferenciace, o kterém je psáno výše. Ve 
vnitrokorporátním prostředí je poté tento trh práce rozdělen na daleko menší úseky, kde 
každý má své uplatnění a ten, kdo toto uplatnění ztrácí je zkrátka propuštěn. Rozdílné 
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hodnocení a odměňování je tedy velmi úzce spjato s návratností investice do 
příslušného lidského kapitálu. (2) 
Úhrnná odměna 
Na řízení odměňování má také vliv podniková vize a strategie. Ta musí být v přímém 
souladu s hodnotou investice do lidského kapitálu jako celku, tedy nejen vyčíslením 
hodnoty objemu mezd, ale i s financováním vzdělávacích aktivit, investicemi do 
pracovně kulturního prostředí a podobně. Jestliže organizace klade důraz například na 
mezilidské vztahy a kulturu na pracovišti je možné, že samotné platy zaměstnanců 
budou ne poměrně nízké úrovni a jejich růst bude podmíněn kariérním postupem, pro 
který nabízí firma dostatečné zázemí. Tento fakt samozřejmě otevírá otázku významu 
výše mzdy oproti jiným způsobům motivace, které nemůže zaměstnanec vlastním 
přičiněním ovlivnit. V tomto smyslu by se jednalo například o moderní kanceláře, 
jídelny, možnost parkování, možnost bezplatného vzdělávání a jiné aktivity a možnosti. 
Tyto nepeněžní bonusy jsou definovány jako úhrnná odměna. Součástí těchto benefitů 
jsou i zaměstnanecké výhody jako nemocenské dávky, úhrada pojistného, služební auta 
a spousta dalších výhod, které může ten či onen pracovník čerpat. I tohle jsou tedy 
výhody a bonusy nefinančního charakteru, kterými lze přispět k motivaci. (2) 
Mzda 
Mzdové sazby lze rozdělit do určité platové struktury, která v podstatě definovaná 
trhem. Proto zaměstnanci na každém stupni této struktury jsou přirozeně konfrontováni 
s trhem práce a tržními sazbami na něm. Mzdové sazby by měly být přizpůsobeny 
možnému kariérnímu růstu tak, aby bylo možné dosáhnout odpovídajících mzdových 
podmínek a zároveň nesnižovat motivaci k dosažení další mzdové sazby. Existují 
pochopitelně i pracovní pozice, kde jsou mzdy určovány velmi individuálně a bez 
větších závislostí na trhu práce, jedná se zpravidla o unikátní pracovní pozice nebo i 
pozice, kde není možnost jakéhokoli mzdového růstu. Tyto pozice lze najít například ve 
státní správě. Další součástí odměňování je zásluhová mzda, která není přímo závislá na 
klasické mzdě, nebo může být i jedinou složkou celkové odměny. V tomto případě by 
se jednalo o čistě provizním způsobu odměny. Zásluhová mzda je založena na přímo 
úměrném odměňování za vykonanou práci. Tahle forma obvykle výrazně odliší 
individuální a samostatné jedince od těch, kteří potřebují konkrétní vedení a jasné 
zadání práce. Zásluhová mzda dokáže výrazně zvýšit motivaci pracovníku k výkonu, ale 
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má přirozeně i řadu nevýhod. Může vést k destabilizaci pracovního týmu, k velké 
fluktuaci a frustraci samotného zaměstnance. Proto by zpravidla měla zásluhová mzda 
dosahovat maximálně 1/3 celkové složky odměny. (2) 
Podle definice Manuse a Grahama (2003) celková odměna „obsahuje všechny typy 
odměn – nepřímých i přímých, vnitřních i vnějších“. Je třeba tedy rozlišovat několik 
složek, které tvoří jeden celek a z tohoto důvodu není řeč čísel jediným argumentem pro 
motivaci, ale jsou i další faktory kromě samotné mzdy, které velmi ovlivňují zájem 
uchazeče o práci a následně i jeho výkon. V neposlední řadě do této mozaiky vstupuje 
pochopitelně i samotná náplň práce, kterou řeší diferenciace ohodnocení, která je 
popsaná výše. (10) 
Hodnocení z hlediska hodnotitelů 
 
Klasickým a zavedeným modelem hodnocení je, že ten, kdo posuzuje míru pracovního 
výkonu a připisuje konkrétní zásluhy je nadřízený. Ovšem hodnotit však nemusí jen 
osoba s vyšší pravomocí. Hodnotit sami sebe mohou i zaměstnanci, a toto jsou často 
velmi přínosné poznatky. Postup je podobný jako v případě hodnocení nadřízeným. 
Hodnocený posuzuje své výsledky v čase, splněný jednotlivých cílů podle předem 
stanovených kritérií, své chování na pracovišti, svůj osobní rozvoj za daných okolností 
a celkově zhodnotí všechny aspekty svého pracovního života. To vše má jeden zásadní 
smysl – posílit sklon k zamyšlení se nad vlastní prací. Pro člověka je přirozené, že 
kritika směrem k němu je něco, co je spíše negativně vnímáno. Něco, proti čemu je 
přirozené se bránit. Proto kritika ze strany nadřízeného je vnímána negativně a je v 
lidské přirozenosti zapotřebí se jí bránit. Mnohem přijatelnější a účinnější je však kritika 
sama sebe. Pokud je člověk schopen si sám připustit chyby, má mnohem větší vůli ke 
změně, která přichází z nitra a nikoliv jako příkaz, který je nutno splnit, aby bylo jinému 
učiněno zadost. (11) 
Tento nástroj má hluboký smysl a nesporným faktem je, že tato „psychologická hra“ 
byla či je zneužívána například ve vězeních či koncentračních táborech. Soustavné 
přesvědčování vězňů dozorci o vlastním neúspěchu, nulových vyhlídkách do 
budoucnosti a nicotnosti vlastního vyvolalo v obětech úvahy, že tato stokrát opakovaná 
lež se stává pravdou a po čase si vzali tyto slova za svá a přestali klást jakýkoliv odpor. 
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Byli nakonec sami přesvědčeni o této falešné „pravdě“ a tento názor sdíleli. Cílem 
dozorců nebylo soustavné kritizování jejich osobnosti, ale vyvolání úvahy právě v nitru 
těchto lidí. V momentě, kdy člověk začne sám pochybovat, teprve tehdy se odehraje ta 
nejúčinnější změna. Převedeno do kontextu sebekritiky na pracovišti, vlastní lidská vůle 
má ty největší předpoklady ke změně. Dokáže-li nadřízený vzbudit v zaměstnanci pocit, 
že nesplnil jím definované cíle či má nějaké nedostatky, je to ideální možnost k nápravě 
a rapidní změně výkonnosti. Je třeba však k psychologii lidí přistupovat velmi 
obezřetně, aby nedocházelo k výše popsaným nežádoucím efektům. Cílem 
zaměstnavatele nemá být soustavná kritika, ale právě zdravé navedení na efektivnější 
cestu k úspěchu. Pokud není zaměstnanec chopen jakoukoliv přímou kritiku přijmout, 
může být právě cesta sebehodnocení ta klíčová. (11) 
V neposlední řadě nadřízený získá i jiný náhled na stejný problém. Zaměstnanci mohou 
tímto způsobem poskytnout velmi cennou zpětnou vazbu, se kterou je možno 
konstruktivně pracovat. Tyto informace mohou vést například ke zlepšení organizace 
práce nebo stanovování krátkodobých cílů. Riziko neúspěchu sebehodnocení je velmi 
prozaické. Pokud zaměstnanci pojmou tento proces jen formálně, má jen velmi nízkou 
vypovídací hodnotu. Proto je nutné tento postup důkladně vysvětlit a vzbudit v lidech 
zájem, že tato procedura není prováděna jen tak z rozmaru, ale její výsledek má opět 
pomoci při vzájemné spolupráci lidí na všech úrovních a posílit vztahovou složky 
odměny, neboť i dobrý kolektiv na pracovišti je důležitou součástí celkové odměny. 
(11) 
Nedostatky hodnocení 
 
Tato podkapitola bude popsána opět obecně. Špatné ohodnocení je pravděpodobně 
největším problémem ve vztahu zaměstnanec – zaměstnavatel a patří k největším 
příčinám demotivace pracovníků a může být ještě daleko hlubší kořeny, než jen 
nespokojenost s výší platu. Na pocit špatného ohodnocení reagují lidé opravdu velmi 
citlivě, protože hodnocení nesouvisí jen s hmotným užitkem, ale i se samotnou lidskou 
ctižádostí, jejíž narušení může mít i fatální následky. (11) 
Jako příklad je možno uvést situaci, kdy nejmenovaný americký podnik měl dobrý 
úmysl odměnit své zaměstnance vánočním krocanem. Chyba však byla, že každý 
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krocan měl jinou váhu a mezi zaměstnanci se místo vánoční atmosféry rozpoutaly 
hádky a někteří se cítili velmi ukřivděni, jiní tento dar zase chápali jako výraz většího 
přínosu firmě jejich činností. (11) 
Při rozhodování o odměnách, musí být nastavena vždy velmi přísná kritéria a jasný 
výklad. Zaměstnavatelé musí mít jasné informace o výkonech jednotlivých 
zaměstnanců, odměny musí být jasně diferencované. Dva lidé se stejnou náplní práce a 
stejnými konkrétně definovatelnými výsledky nemohou být odměňováni dlouhodobě 
odlišně. Jestli-že jsou, musí být jasně definován argument proč tomu tak je. Hodnocení 
nesmí být zaujaté a podléhat sympatiím. A v poslední řadě je potřeba hodnotit 
jednoznačně a konkrétně. Jakákoliv rozpolcenost a váhání může způsobit dojem, že 
hodnocení není spravedlivé, a je nahodilé. 
Nesprávné hodnocení má svůj zdroj nejčastěji v subjektivitě vztahů. Konflikty či osobní 
sympatie podřízeného s nadřízeným na pracovišti snižují schopnost objektivního 
hodnocení a systematického vnímání. Další zdroje subjektivity hodnocení jsou popsány 
J. URBANEM (2013) jako ve své podstatě poruchy v sociální percepci kdy hodnotící 
má tendenci:  
- nadhodnocovat celkové výkony a být až přespříliš shovívavý či hodnotit průměrně, 
a to většinu bez rozdílu 
- podléhat Haló efektu, to znamená dominantnímu prvku zaměstnance, skrze který 
nevidí nedostatky a ignoruje jiné problémy, které mohou růst až do neřešitelných 
rozměrů 
- užívat stereotypy, které samozřejmě nemusí mít plnou platnost, a tak může 
nadřízený podléhat tendenci delegování určitých úkolů třeba pouze jednomu 
pohlaví 
- hodnotit podle sebe a srovnávat hodnoceného dle svých osobních priorit a 
charakteru, který však při hodnocení není zdaleka stěžejní a každý by měl být 
hodnocen bez jakéhosi zrcadla nastaveného zadavatelem práce 
Tyto chyby v sociálním vnímání, kterých se v běžném životě dopouští bez vyjímky 
každý, jsou v pracovním procesu velkou zátěží a zbavit se jich, znamená být opravdu 
spravedlivý. Z uvedeného je tedy snad patrné, že při hodnocení by se člověk neměl 
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spoléhat příliš na svoji intuici, ale spíše na určitá pravidla, která jsou nesporná, 
nepochybná a nedezinterpretovatelná. V opačném případě může člověk lehce 
podlehnout stereotypům či efektu zrcadla, kdy byť neúmyslně, ale pouze podvědomě 
škodí lidem ve svém okolí. A dobrý manažer musí být nejen pracovitý, umět zvládat 
stres a mít schopnost organizace, ale zejména nést tíhu zodpovědnosti za pracovní život 
svých svěřenců a výrazně tím tak přispět k hladkému chodu celé organizace. (11) 
Motivace pracovníků  
 
Lidská motivace samotná, je velmi složitý psychologický systém, který nelze 
jednoznačně popsat na několika stranách této práce. Proto bude z celkové šíře celé 
problematiky vybraná pouze část, a to ta, která nejlépe ilustruje významnou část lidské 
motivace a aktivní přístup manažera k vedení a podporování lidí v zadaných úkolech.  
Motivace je podle M. TURECKIOVÉ (2004) vnitřní proces, který vyjadřuje touhu a 
vůli člověka vyvinout určité úsilí vedoucí k dosažení subjektivně významného cíle nebo 
výsledku. Motivace jako taková je tedy vlastně určitý „hybatel“, který je 
psychologickou příčinou toho, že někdo by mohl mít zájem, a tedy bude motivován 
k tomu, aby se v rámci určitých pravidel nějakým způsobem zachoval. Iniciátorem 
nemusí být jen příkazy či skutečnosti spojené s povinností, ale také obyčejné potřeby, 
zájmy nebo přání lidí samotných. (10) 
Dle M. TURECKIOVÉ (2004) má motivační proces cyklický charakter popsaný níže: 
1. Na jeho počátku je vždy motivační napětí, vyvolané v důsledku porušení vnitřní 
rovnováhy (stav nedostatku nebo nadbytku), jehož odstranění – a obnovení je 
považováno za žádoucí. 
2. V důsledku motivačního napětí a s cílem obnovit rovnováhu dochází 
k instrumentálnímu, tj. subjektivně účelnému chování. Dochází k němu tehdy, 
je-li motiv dostatečně silný, vidina cíle atraktivní a je-li situace, v níž se 
jednotlivec nachází, příznivá. 
3. V tomto kroku je dosaženo cíle a reakce se dovršuje. 
4. A to redukcí motivu, respektive uspokojením potřeby. 
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Po uspokojení jednoho motivu je následně navozen motiv další, například po 
důkladném jídle je iniciován motiv odpočinku. (10) 
Obr. 1 Cyklické schéma motivace (Zdroj: Nakonečný, 1995) 
Vyhodnocení situace – pravděpodobnost dosažení cíle 
a jeho hodnota pro jednotlivce 
 
 
 
 
                                             
Redukce motivu (potřeby) – uspokojení 
 
 
Oblastí motivace je tedy nespočet, nicméně pro účely této práce je zásadní motivace 
pracovní. Jde vlastně o přístup k práci, jakým způsobem se jedinec ochotný pracovat, za 
jakých podmínek a co k tomu vyžaduje. Tyto postoje jsou ovlivněny také jednotlivými 
osobnostmi, zda je člověk ochotný či způsobilý pracovat manuálně nebo je svými 
dispozicemi vhodný především pro práci duševní, orientován spíše pro činnost 
charitativní a tak dále. Pracovní motivace je tedy velmi ovlivněna faktory, které vedou 
k volbě určitého typu pracovní činnosti. Motivy k práci lze rozdělit na základní dva 
druhy. Prvním druhem motivů jsou již výše uvedené motivy ke kvalitnímu jídlu, motivy 
k pomáhání druhým, vzdělávat se, vést jiné a další. Tím druhým druhem motivu je 
jednoduše mzda. Pokud není dotyčný v práci spokojený s její náplní, přesto však pobírá 
pro něj uspokojivou mzdu, je možné za tuto mzdu nakoupit absentující motivy, 
jednoduše uspokojuje své potřeby prostřednictvím mzdy, nikoliv práce. (10) 
Motivační napětí – 
pocit nedostatku nebo 
nadbytku (potřeba) 
Instrumentální chování 
Dovršující reakce – vnější 
pobídka a zároveň 
dosažení cíle 
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V reálném životě ve vykonávání práce jde především o kombinaci obojího. Nelze 
popřít, že existují lidé, kteří vykonávají práci, která je vnitřně absolutně uspokojuje a 
motivuje a zároveň za ni pobírají mzdu, která naplňuje jejich představy. Tedy dělají 
práci, která je baví, a ještě za ni dostávají zaplaceno. Nicméně těchto lidí je 
pravděpodobně spíše menšina a je více těch, kteří výše zmíněné 2 typy kombinují s tím, 
že nikdy nedojde k absolutnímu naplnění obou. (10) 
Motivační teorie 
Bavíme-li se o motivaci, většinou v kontextu pozitivním. Existuje však i opačná 
varianta, a to motivace negativní. Jistý D. McGREGOR (Lidská stránka podniku, 1960) 
popsal zajímavým způsobem přístup zaměstnanců k práci teoriemi X a Y. Manažeři 
podle něho v práci volí ze dvou přístupů vedení lidí. V případě přístupu X jsou lidé od 
přírody líní, nezodpovědní a práce je pro ně nutným zdrojem obživy, čili jakési „nutné 
zlo“. Podle této teorie je třeba zaměstnance neustále kontrolovat a trestat, lidé jsou 
nejčastěji trestáni podle hmotných stimulů odměny a trestu, zejména dle druhého druhu 
motivu – mzdy. Naopak teorie Y popisuje zaměstnance jako osoby milující svou práci. 
Lidé podle této teorie považují práci za něco naprosto přirozeného a berou sobě svěřené 
úkoly i osobně. Není zapotřebí je příliš kontrolovat, protože si jsou vědomi své 
odpovědnosti za vykonanou práci. Tak jako v případě dvou základních druhů motivu, je 
i zde praxe kombinací obojího a ve velké většině případů nedojde k absolutnímu 
naplnění. Negativní motivace tedy převládá u teorie X a je přirozenou součástí vedení 
každého člověka či týmu. (10) 
Jedním z prvních průkopníků nutnosti používání motivace byl americký humanista A. 
H. Maslow. Tento psycholog názorně rozdělil několik kategorií lidských potřeb, které 
člověk potřebuje nebo si přeje mít. Toto znázornil ve své „hierarchii potřeb“, která 
vstoupil téměř do všech učebnic personalistiky. 
 
 
 
 
  
 
Obr. 2: Maslowova teor
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části tabulky je skupina potřeb, které mají jakýsi „vyšší princip“. Naplnění těchto potřeb 
vede k vyšší motivaci k práci a výkonům. Zjednodušený závěr z této teorie je tedy ten, 
že zatímco naplnění základních potřeb zaměstnance nevede k vyššímu uspokojení, 
jejich nenaplnění vede k nespokojenosti. U druhé skupiny „vyšších potřeb“ jejich 
nenaplnění nevede k nespokojenosti, kdyžto jejich naplnění vede k vyšší motivaci a 
uspokojení. 
Pro ilustraci a lepší pochopení je Herzbergův model podrobněji zpracován na 
následujícím obrázku.  
Obr. 3: Herzbergův dvoufaktorový model (Zdroj: upraveno podle Herzberg, 1968) 
 
Hygienické faktory 
prevence pracovní nespokojenosti 
 
 
Motivátory 
zajištění pracovní spokojenosti 
 
- firemní politika 
- kompetentnost řídících pracovníků 
- pracovní podmínky 
- mzda 
- jistota pracovního místa 
- bezpečnost a ochrana zdraví 
 
 
- pracovní úspěchy 
- možnost odborného a kariérního růstu 
- uznání 
- odpovědnost 
- osobní rozvoj 
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Podobných teorií a závěrů je samozřejmě možné najít mnohem více. Zde jsou uvedeny 
pouze dvě s poměrně jednoduchým schématem. Další teorie jsou o něco 
komplikovanější, kdy se do celkového výsledku promítá více faktorů, které mohou 
ovlivnit lidské vnímání potřeb. Více či méně jsou však všechny podobné a jejich užití je 
výrazně omezené, protože lidská psychika je univerzální jen do té míry, kdy člověk 
nejedná jako individuum, jako unikátní bytost, která má vnitřní hodnoty seřazené do 
vlastního hodnotového rámce. Pak je třeba přistupovat individuálněji, což však ve 
větších počtech zaměstnanců lze jen omezeně a zároveň opět stoupá riziko 
nespravedlnosti, které je popsáno v kapitolách výše. 
Obecně je možné o motivaci lidí říct, že existuje celá řada motivů, pro které jsou lidé 
ochotni poskytnout práci. Lidé budou vždy napříč spektrem upřednostňovat různé typy 
motivů, ať už humanitárních či čistě materiálních, a proto univerzální recept na motivaci 
lidí neexistuje. Z toho důvodu je nutné v každé organizaci zvážit, jakým směrem své 
zaměstnance povede, protože není možné uspokojit celé spektrum potřeb. Vždy bude 
maximálně uspokojen jen jeden typ lidí. Organizace je nejvíce efektivní v momentě, 
kdy má na pracovišti jedince, kteří smýšlejí velmi podobně, mají podobné cíle a 
potřeby. V opačném případě dochází k plýtvání, protože například luxusní toalety na 
pracovišti uspokojí jen polovinu lidí, zatímco druhá polovina by se spokojila s horším 
sociálním zařízením, zato by raději viděla zajímavější částku na své výplatní pásce. To 
jakým směrem se organizace vydá, by mělo určit vedení a jednotlivé složky organizace 
musí tento směr respektovat a být s ním v souladu, v opačném případě dochází tedy 
k neefektivitě a plýtvání. (5) 
Kázeň a stížnosti 
 
Vše, co bylo doposud řečeno k tématu, se týkalo motivace a hodnocení pracovníků. 
V této kapitole bude rozebrána negativní stránka problematiky, a to zejména trestání za 
porušení pravidel, která byla jasně referována při vzniku pracovního poměru. Přestože 
se s termínem „kázeň“ můžeme velmi často setkat v pracovním právu, žádný zákoník 
tento termín nedefinuje. Podle mezinárodního veřejného orgánu upracujícího podmínky 
na pracovišti (ACAS), je kázeň soubor disciplinárních pravidel stanovených buď 
managementem, či o odbory a zaměstnanci. Cílem tohoto souboru pravidel by měla být 
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zachována spravedlnost ve vztahu zaměstnanec – zaměstnavatel z pohledu porušování 
dohod, které vznikly na začátku pracovního poměru. (1) 
Manažer případný kázeňský přestupek nemůže přehlédnout a neřešit, protože by to 
vedlo k následné anarchii a k širokému nedodržování pravidel. Proto je třeba dbát na 
důsledné prošetřování přestupků. Toto prošetřování musí být spravedlivé, a nesmí 
obsahovat nedohodnuté prvky trestu. Přestupků, které mohou končit nejrůznějším 
druhem kárného opatření je celá řada. Dle M. FOOT a C. HOOK (Personalistika, 2002) 
se manažeři nejčastěji zabývají běžnými přestupky, jako je absence, špatný pracovní 
výkon apod. Spousta manažerů dělí kázeňské přestupky do nejrůznějších kategorií 
podle závažností nebo dopadu jednání. Tak či tak je důležité, aby pracovník v případě 
porušení jakéhokoliv předpisu věděl, nebo alespoň tušil, jaké následky toto jednání pro 
něj bude mít a také, že toto jednání nebude přehlédnuto a dojde k naplnění trestu. 
Závažnost porušení pravidel se může také úzce týkat odvětví, v jakém daná firma 
působí. Například v gastronomii jsou podstatně důležitější hygienická pravidla, než-li je 
tomu například ve strojírenské firmě. Proto stejné jednání na rozdílných pracovištích 
může být vnímáno a také trestáno velmi odlišně, limitem jsou však přirozeně meze 
zákona, který upravuje základní pravidla pro trestání zaměstnanců v návaznosti na 
předčasné ukončení jejich pracovního poměru. (3) 
Porušení pracovní kázně může být odhaleno stížností, a to jak ze strany zákazníka, tak 
například kolegy v práci. Každá tato stížnost, by měla být ihned prověřena vedoucím 
pracovníkem, aby byla včas odhalena případná odchylka od nastavených kázeňských 
pravidel. Tak jako ve veřejném životě, uvalení trestu by měl předcházet určitý soud, a to 
zejména v případě závažnějších přestupků, který se neobejde bez důkazů. V rámci 
spravedlivého procesu uvnitř firmy je nutné zavést určitou formu kázeňského 
rozhovoru, který musí obsahovat odůvodnění obvinění a obhajobu pachatele. V rámci 
konstruktivního řešení je dobré vést rozhovor v klidné atmosféře bez příkrého 
obviňování bez jakýchkoli důkazů, protože v opačném případě muže dojít k hádce, 
která může skončit u veřejného soudu s oficiálním průběhem a vysokými náklady. 
Nicméně stále platí, že ignorování přestupků a jejich trestání je velikou manažerskou 
chybou, která se velmi pravděpodobně skloní k masové neposlušnosti a chaosu, který je 
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pro podnik neštěstím, protože přestane fungovat systém a začne fungovat nahodilost, 
která je neslučitelná s jakoukoliv efektivitou. (3) 
Trest 
V případě, že zaměstnanec prošel kárným pohovorem negativně a byla prokázána jeho 
vina, je zapotřebí určit jeho trest. Ten by měl být určen dle pravidel, která jsou firmou 
zveřejněna a předložena. Dle M. ARMSTRONGA (Personální management, 2007) je 
možné rozdělit negativní výsledek kárného na tři základní východiska.  
1. Neformální varování 
Pokud zaměstnanec nebyl již dříve trestán, nebo se jedná o méně závažný 
přestupek, je pracovník varován vedením, prostřednictvím přímého nadřízeného 
o možnostech dopadu jeho chování na jeho pozici ve firmě či mzdové 
ohodnocení. 
2. Formální varování 
Jestliže došlo k závažnému jednání či k opakovanému porušování předpisů, je 
zaměstnanec varován oficiální cestou, a to písemně. Toto varování má již 
oficiální charakter a je archivováno pro budoucí potřeby, například pro 
příležitosti povýšení. 
3. Další disciplinární řízení 
Pokud nejeví zaměstnanec známky snahy o udržení si své pozice v zaměstnání, 
je posledním možným krokem opětovně se s ním sejít a projednat povahu trestu, 
která se již bude bezprostředně týkat snížení platového ohodnocení, či v krajním 
případě propuštění v rámci pravidel podniku, tedy hrubého překročení kázně. 
 
Tyto tři postupy při řešení kázeňských prohřešku se vztahují zejména k větším 
organizacím, kde není možné udržovat intenzivní osobní kontakt mezi zaměstnanci a 
vedením. Proto je nesmírně důležité tato pravidla dodržovat a praktikovat, aby celý 
systém motivace, evaluace a řízení personálu dával smysl. 
V případě menších firem a podniků, kde je možné konzultovat problémy pracovníků 
s vedením každý den, je třeba dodržovat alespoň základní principy kázně a postihování 
za její překročení. Tedy hovořit o problému a varovat problémového člověka, v krajním 
případě přistoupit k uvalení pokut, či propuštění, protože k udržení dobré kázně je 
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nezbytné uskutečnit precedent, bez kterého mají často lidé pocit, že se jich tato 
problematika netýká a systém trestů je nikterak neohrožuje. Tento pocit je základem pro 
lenost a nežádoucí chování, jehož prevence je tradičně mnohem levnější než následná 
časově náročná a také nákladná represe. (2) 
Personalistika v pohostinství  
Odměňování v pohostinství 
V dnešní době, kdy podnikání v oblasti gastronomie rozhodně není ve fázi expanze, kdy 
lidé zejména na službách tohoto typu šetří, není finanční motivace zaměstnanců 
jednoduchá. Přesto zůstávají peníze jako jeden z hlavních motivátorů, a proto je nutné 
se touto otázkou blíže zabývat.  
Pro tento typ služeb je specifické, že zaměstnanci zpravidla získávají finanční 
ohodnocení ze dvou stran, a to ze strany zákazníka a taktéž samozřejmě od svého 
zaměstnavatele. Například ve Spojených státech je typické, že personál pobírá jen 
minimální mzdu a zbytek ohodnocení je realizován skrze tzv. spropitné. Toto spropitné 
tvoří až dvojnásobek základního platu. V České republice je situace poněkud odlišná. 
Lidé zde nejsou příliš zvyklí hodnotit obsluhu skrze spropitné. I skrze tento fakt je proto 
nutné, aby majitelé podniků přizpůsobili ceny tomuto nepřímému výpadku příjmů. 
V některých podnicích je dokonce zaveden tzv. couvert, nicméně tato varianta není 
příliš šťastným řešením, neboť je nadmíru zpochybnitelné, zda by měl host platit tuto 
přirážku za dochucení pokrmu, který by v každém kvalitním podniku měl být dochucen 
a kvalitně servírován automaticky.  
Samotné spropitné má kromě ekonomického významu i další. Ten vyjadřuje důležitou 
složku servisu, a tím je chování personálu k hostovi, který v případě spokojenosti 
odmění servis určitou částkou navíc. To reflektuje fakt, že snad v žádném jiném odvětví 
podnikání není správné chování zaměstnanců tak důležité jako zde. Zároveň však tato 
skutečnost určitým způsobem limituje majitele v oblasti nákladů na mzdy, protože 
v případě, že podnik neprosperuje a má málo hostů, majitel má dvojnásobný problém. 
Zaměstnanci jsou i v případě běžné mzdy nespokojení, protože jim chybí dodatečný 
příjem ze spropitného, a ten nárokují doplatit po zaměstnavateli. Ten toho není 
přirozeně schopen, protože vzhledem k nízkým příjmům podniku si nemůže dovolit 
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zvýšit platy. Dokud nezíská nové zákazníky, personál bude bez dodatečného příjmu 
velmi nespokojen. Proto je finanční ohodnocení ve sféře pohostinství velmi svízelné. 
V situaci, kdy není dostatek zákazníků, je třeba tedy realizovat některé nefinanční 
bonusy. 
Motivace 
Prvním motivačním faktorem je tedy mzda, ale i vedlejší příjem z ohodnocení obsluhy. 
Proto musí být zaměstnancům neustále kladeno na srdce, že nejdůležitějším krokem pro 
zvýšení jejich vedlejších příjmů je jejich chování k hostům. Pokud vyjdou vstříc těmto 
požadavkům, bude to mít pozitivní dopad nejen na podnik, ale také velmi výrazně na ně 
samé. Nejdůležitějším motivačním prvkem ke kvalitní práci je tedy spropitné.  
Tím druhým je zpravidla náplň práce. Spíše než množství práce spojené s obsluhou 
hostů, která je většinou přímo úměrně spojená se spropitným, je zde myšlena provozní 
stránka podniku, jako jsou úklidy, naskladňování zboží inventury a kontroly. Personál 
pochopitelně na pracovním trhu vyhledává optimální kombinaci množství práce a 
výdělku. Motivací zde tedy může být převedení vyšších pravomocí a tím i vykonávání 
méně „podřadné práce“. Například v náplni práce provozního a běžného barmana je 
poměrně velký rozdíl. 
A třetím faktorem, který má výrazný vliv na motivaci k práci v oblasti pohostinství je 
časová flexibilita. V řadě podniků je možné si naplánovat směny dle potřeby či 
možností samotného personálu, protože podniky pořádají různé akce, které mají odlišné 
potřeby množství personálu a je tedy možné u této práce například vykonávat ještě jinou 
pracovní činnost. 
Posledním motivačním faktorem, který stojí za zmínku, jsou různé slevy na produkty. 
Každý podnik má rozsáhlé možnosti benefitů v oblasti konzumace, proto je možné 
například poskytovat slevy na konzumaci rodinným příslušníkům pracovníků a jiné 
výhody. 
Motivátory k práci jsou tedy zřejmé a kromě finančních existují i takové, které 
ekonomiku podniku příliš nezatíží. Z výše uvedeného je zřejmé, že i kariérní růst 
v tomto odvětví existuje a je možné ho použít jako motivační faktor. Přesto však 
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v oblasti tohoto typu služeb existuje vysoká míra fluktuace, a to zejména z důvodů 
pracovních deliktů a přestupků. Tato problematika bude popsána v podkapitole níže. 
Kontrola 
Protože se v pohostinství pracuje s relativně obtížně měřitelným produktem, je 
pravidelná kontrola zboží a personálu klíčová ke zdárnému hospodaření v podniku. 
Pokud tato kontrola není důsledná, vede v řadě případů k nežádoucímu chování 
personálu, který si takto může uzurpovat právo k „samoodměňování“. Tím je myšlen 
nepovolený příjem ve formě nevykázání prodaného zboží a v krajních případech i k 
doslova okrádání hosta nekvalitním produktem v mylném domnění, že konzumuje 
přesně to, co si objednal. Forem porušování kázně je celá řada, nicméně okrádání hosta 
či majitele podniku patří k těm nejzávažnějším. 
Jako nejjednodušší řešení se nabízí vybírat si kvalitní a důvěryhodné zaměstnance. 
Nicméně bez kontroly není ani morálka a spoléhat se v plném rozsahu na své 
zaměstnance nelze. V této podkapitole budou jen nastíněny možnosti kontroly, které 
budou v dalších kapitolách podstatně rozšířeny.  
Prvním a základní kontrolní činností je inventura. Ta slouží jednak k hlídání stavu 
zásob, ale zejména ke kontrole prodaného zboží a dohledání jeho geneze od naskladnění 
po prodej. Tato kontrola musí být v souladu s tržbami, které musí nutně korespondovat 
s množstvím a parametry prodaného zboží.  
Druhou součástí kontroly je evidence prodaného zboží v kase, kdy každý host při 
placení musí obdržet účet, který je spárován s účtem v kase, a je tedy evidentní, kolik 
bylo za dotyčný den prodáno zboží. Elektronická kasa je již běžnou součástí 
provozoven. 
Další možností jak kontrolovat zboží a personál, je například zátkování alkoholu 
speciálními bezpečnostními zátkami, které znemožňují záměnu obsahu a kontrolují 
množství odlitého alkoholu, nebo zaznamenávání stavu množství speciální 
„neviditelnou fixou“. Tyto možnosti jsou již pokročilou formou kontroly, ale poměrně 
účinnou. 
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V provozovně je možné také instalovat kamerový systém, který může sloužit skrze 
záznam nejen jako důkazní materiál pro následné kázeňské řízení, ale je užitečné i pro 
bezpečnost personálu v podniku. Kamerový systém by však neměl narušovat určité 
soukromí pracujících a jeho používání upravuje i zákon č. 101/2000 Sb., o ochraně 
osobních údajů. 
Propouštění 
V případě, že není možní s pracovníkem spolupracovat, a všechny formy pozitivní i 
negativní motivace již byly vyčerpány, je nasnadě přistoupit k jedinému možnému 
řešení situace, a tím je pracovníka propustit. Pracovník v provozu může být propuštěn 
z několika důvodů, jedním z nich je nadbytečnost. Protože velká část pracovníků 
v pohostinství odvádí práci buď na dohodu o provedení práce, dohodu o pracovní 
činnosti či jiné právní normy, není nadbytečnost častým důvodem pro propuštění, 
protože poskytovatel práce vydává peníze pouze v případě odváděného výkonu. Proto 
mnohem častějším problémem bývá špatné pracovní nasazení a podobně.  
Každý podnik by měl brát v úvahu tzv. personální plánování, které je klíčové pro 
nabírání nového a propouštění stávajícího personálu. Toto je často impulsem k novým 
změnám a pohybu pracovníků. (7) 
Při propouštění je třeba předejít několika hrozbám, které jsou s tímto procesem spojené. 
Tím nejrizikovějším z nich je nebezpečí úniku důležitých informací, jako jsou 
informace o tržbách, nákladech a další informace, jejichž únik by mohl podnik poškodit. 
Toto lze řešit v podstatě dvěma způsoby, které se navzájem nevylučují. První z nich je 
prevence ve smyslu neformálním, a tedy co nejmenší informovanost personálu o 
citlivých datech, ovšem toto nesmí omezovat jejich výkon v práci. Také je dobré se 
s pracovníkem pochopitelně rozejít „v dobrém“.  
Druhou možností je prevence oficiální cestou, například podpis konkurenční doložky, 
která však v sobě zahrnuje určitá negativa v podobě nákladů na její plnění. Také 
dokazování prohřešku je často velmi složité, neboť pokud si propuštění pracovník sám 
nezřídí podobný podnik standardní oficiální cestou, a poskytne pouze informace třetí 
osobě, nevyužívá je tedy ve svůj prospěch, ale ve prospěch někoho jiného, je úspěšnost 
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dokazování téměř nulová. Proto je první cesta pravděpodobně efektivnější pro praktické 
užití. Nikdy však nelze vyloučit, že propuštění pracovníka bude znamenat určité 
problémy do budoucna, pravděpodobnost těchto problému však lze výrazně snížit. 
Propouštění pracovníků obecně patří k nejnepříjemnějším oblastem personalistiky, kdy 
je zapotřebí zachovat „chladnou hlavu“, a nenechat se citově vydírat, protože jde 
v první řadě o peníze majitele, který má právo volby svého vlastního personálu. 
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ANALYTICKÁ ČÁST 
 
V této části bude popsán konkrétní existující podnik, který je touto prací 
charakterizován. Pro začátek bude důležité nejprve podrobněji popsat, o jaký typ 
podniku se jedná, a jaké motivační a kontrolní mechanismy jsou ve stávající podobě 
praktikovány. Jak již bylo v úvodu zmíněno, jedná se o menší podnik, který je schopen 
při běžné pracovní době mimo páteční večer či speciální akce fungovat s jedním členem 
personálu. Kavárna se nachází poblíž centra města, ale není v jeho bezprostřední 
blízkosti, což má značný vliv na pracovní dobu a jiné aspekty, jako složení nápojového 
lístku a v neposlední řadě i na náklady v podobě nájmu. Jediným negativním aspektem 
pro tuto polohu je přirozeně menší frekventovanost lidí kolem podniku, což výrazně 
zvyšuje náklady na marketing a nabídku obecně, protože mimo hlavní centrum je 
výrazně obtížnější uhájit vyšší ceny produktů, proto i nabídka podniku musí odpovídat 
jeho poloze. Kavárna je umístěna v přízemí několikapatrového domu, což jí výrazně 
přispívá k viditelnosti, jelikož host nemusí provozovnu nikde složitě hledat, ale narazí 
na ni přímo z ulice, na které jsou umístěny poutače, ze kterých je jasně patrné, o jaký 
podnik se jedná a že je host zván. Do ulice je situována i malá zahrádka, která je od 
chodníku oddělená dřevěnou konstrukcí a květinami. V letních měsících je obsazena 
hosty, kteří mimo jiné slouží jako další upoutávka pro podnik. Kavárna je složením své 
nabídky orientována nejen na produkty z kávy, ale i na alkoholické nápoje, je možno 
tedy zaměření podniku charakterizovat jako cafe – bar. Podnik je moderně vybavený a 
má k dispozici veškeré potřebné zařízení pro plynulý provoz. Provozovna má také 
k dispozici ve dvoře rozlehlý sklad, který je na ploše 30 m2. Zde jsou uskladněny 
nealkoholické nápoje a veškeré zálohované zboží jako KEG sudy a vratné obaly. 
K tomuto skladu má volný přístup personál. Nevýhodou ve dvoře situovaného skladu je 
problém dodávky zboží, kdy musí být sjednán přesný čas dodávky tak, aby někdo 
z vedení byl schopen zboží převzít a uložit, aby nebylo třeba opouštět podnik a personál 
byl vždy v prostorách kavárny přítomen. 
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Rizikové momenty provozu 
 
Při neustálém oběhu zboží skrze kavárnu je spousta momentů, kdy při nepřítomnosti 
kontrolního mechanismu může dojít k nežádoucím ztrátám na zboží. Tyto momenty 
budou podrobně popsány a bude kladen důraz na ty nejkritičtější.  
Rutina provozu zahrnuje vždy nejprve analýzu chybějících zásob. Tento úkon provádí 
personál vždy dvakrát týdně, přičemž do příslušného sešitu sepíše zboží, jehož množství 
se snížilo k pojistné zásobě nebo ji již překročilo. Pojistná zásoba je formulována 
poměrně obecně, a to například u nealkoholických nápojů jako cola je stanovena na 
přibližně 10 kusů. Je-li tato hranice překročena, personál zapíše toto zboží do sešitu. 
Tato pojistná zásoba je však formulována natolik obecně, že nebere v potaz potenciál 
prodeje produktu a není tedy přesně rozlišena výše zásob jednotlivých produktu. 
Například coly se prodá přibližně trojnásobné množství než pomerančového džusu, a 
proto by její pojistná zásoba měla být vyšší. Po zaznamenání pojistných zásob následuje 
převzetí těchto záznamů někým z vedení, kdo objedná toto zboží u některého 
z dodavatelů. Výše objednávky je kopíruje přibližný odhad, kolik se může tohoto zboží 
příštích několik dnů prodat. Neexistuje zde žádný standard pro objednávané množství. 
Pro některé položky zboží v seznamu platí, že dodavatel toto zboží buď neprodává, či je 
jeho cena od dodavatele nevýhodná. Tyto suroviny jsou dokupovány v maloobchodech, 
kde je možné nakoupit v menším množství. Ostatní zboží je objednáno u 
velkoobchodního dodavatele, kterého je již z výše zmíněných důvodů třeba smluvit na 
konkrétní hodinu, aby byl předávce přítomen někdo z vedení.  
Protože má kavárna určité smlouvy s dodavateli je nutné brát u několika dodavatelů 
takové množství, které odpovídá alespoň minimální hranici smluveného množství. Tato 
skutečnost sebou nese riziko hromadění nadbytečných zásob některých druhů zboží. 
Tento problém je však možné řešit určitými slevami na tyto produkty tak, aby byly 
alespoň pokryty náklady na jeho pořízení a zároveň byl uspokojen požadavek 
dodavatele na odebrané množství. 
Zboží je tedy přebíráno majitelem podniku, který nejprve zkontroluje, zda dodávka 
obsahuje požadované zboží, a zároveň je v souladu s dodacím listem a fakturou. Většina 
nealkoholických nápojů má zálohované obaly v nezanedbatelné výši a jsou většinou ve 
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stejný čas vraceny protihodnotou k novým, takže je v těchto zálohovaných obalech 
v dlouhodobém časovém horizontu drženo přibližně stejné velké množství finančních 
prostředků. Dodací listy jsou stejně jako faktury uschovány pro pozdější přehled 
objednávaného zboží a jiné účely.  
Evidence přesného množství momentálních zásob se v podniku neprovádí, což z velké 
části neumožňuje provádění každodenní inventury, a tedy realizování nejdůležitějšího 
prvku kontrolního mechanismu. Po uskladnění je zboží k dispozici personálu, který jej 
každý den ráno doplňuje z hlavního skladu do prostor podniku. Stejně tak jsou 
uskladněny do chladících zařízení suroviny, které jsou majitelem zakoupeny 
v maloobchodě. Servírky zpracovávají a připravují veškeré zboží pro zákazníky 
v prostorách baru, po jehož konzumaci, je hostům předložen účet, který obsluha opatří 
prostřednictvím speciálního gastronomického programu a kasy. Tento účet je zpravidla 
uhrazen a hotovost uložena v kase. Licencovaný program, který provozovna pro účetní 
a evidenční účely využívá má mnoho funkcí, které mohou podniku výrazně pomoci 
zamezit plýtvání v oběživu, a stejně tak může být dobrým nástrojem pro kontrolu. 
Z jeho funkcí je využíváno jen malé procento. Kasa eviduje veškeré účty, které byly 
v daný den či hodinu vytištěny, je tedy zřejmý přehled o tržbách. V programu jsou 
zavedeny všechny položky a ceny prodávaného sortimentu, které lze měnit, ovšem jen 
s oprávněním administrátora, obsluha tedy nemůže během směny měnit ceny či měnit 
jakékoli již vytisknuté účty. V kase je také využívaná možnost prodejek, tedy přehledu, 
kolik se zaplatilo v určitý čas u určitého stolu a samozřejmě jaké položky byly placeny. 
Celkový přehled prodaných položek je pak v tzv. zrcadle kasy. Toho je možné využít 
při případné reklamaci účtu, neboť lze přesně dohledat kolik zákazník utratil a také za 
co.  
Na konci každého dne je z kasy vytištěna tzv. uzávěrka, kde je celkový součet tržby za 
celý den. Úkolem obsluhy je spočítat veškerý finanční obsah kasy a porovnat jej s výší 
uzávěrky. Tyto součty se musí přirozeně shodovat a v případě manka je obsluha 
povinna rozdíl mezi obsahem kasy a vytištěnou uzávěrkou dorovnat. Inventuru obsluha 
zpravidla neprovádí, její povinností je pouze shoda hotovosti s uzávěrkou. Veškeré 
náklady spojené s dodávkou zboží hradí v hotovosti majitel. Po úklidu odchází obsluha 
domů.  
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Rizikové momenty 
V celém provozu je několik okamžiků, které nejsou provázeny kontrolou, ačkoli by zde 
nějaký kontrolní mechanismus existovat měl.  
První rizikový moment nastává při doplňování lednic v kavárně obsluhou, která má, jak 
již bylo řečeno volný přístup ke zboží ve skladu. Pokud by došlo ke ztrátě menšího 
množství zboží, zůstala by tato ztráta pravděpodobně bez odezvy.  
Druhým momentem je pochopitelně přijímání objednávek. Protože kavárna je založena 
na velkém množství malých objednávek, veškerou administrativu s jejich plněním má 
na starosti personál, od přijetí objednávky až po její zaplacení. To znamená, že vedení 
má velmi sníženou schopnost kontroly jednotlivých „zakázek“. Protože o přijetí 
jednotlivých objednávek v podstatě nikdo neví, je třeba se zaměřit na kontrolu zboží. 
Pokud zaměstnanci objednávku oficiálně nezaevidují, účetně jako by neexistovala a 
příjem z této objednávky přirozeně neskončí v pokladně. Nicméně objednávka je 
spojená s potravinovými zdroji, které při přesné evidenci musí odpovídat nezkreslené 
skutečnosti. 
Extrémní variantou, která se může v podniku také vyskytnout, je prodej vlastního 
alkoholu obsluhy. Tento moment je nebezpečný nejen z pohledu finanční ztráty 
majitele, ale i ze strany zákazníka, který dostane zpravidla levnější produkt, než si 
objednal, ale jde zejména o nezaevidovaný alkohol, který může mít pochybnou historii. 
Tento rizikový moment není dobré zanedbávat, pracovníci by nikdy neměli mít na 
pracovišti k dispozici vlastní alkohol či jiné nápoje. 
Posledním rizikovým momentem, který zde bude zmíněn, je ředění alkoholu. Ve snaze 
o zvýšení objemu zdrojů může personál do alkoholu přilévat určité množství vody a 
prodat tak několik sklenek navíc, samozřejmě za předpokladu, že přilité množství vody 
v podobě prodaného alkoholu nezaeviduje v kase a tento profit jde za obsluhou.  
Pomineme-li jiné možnosti zaměstnanců, kdy mohou například odcizit zařízení či jiné 
hmotné statky, budou pro tuto práci výše zmíněné rizikové faktory označené jako 
problematické dostačující.  
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Metody motivace 
 
Jak již bylo v teoretické části práce psáno, motivace je důležitou součástí vedení 
zaměstnanců, a zároveň hlavním prostředkem ke zvýšení jejich výkonnosti. 
V popisovaném podniku jsou k zajištění prevence nespokojenosti využity tyto 
hygienické faktory: 
1. Mzda – je vyplácena jednou měsíčně ve výši 60Kč/h s tím, že veškeré spropitné 
je ponecháváno personálu. Toto spropitné často činí až 50% základního 
ohodnocení. Mzda je nastavena tak, aby obsluha měla určitý pocit jistoty, že 
v případě, že do podniku nepřijde jediný host, bude mít vždy výdělek, nezávislý 
na množství odvedené práce. Mzda není nikterak vysoká, nicméně je 
přizpůsobena trhu v gastronomickém provozu a zároveň dopředu počítá se 
spropitným. Její výše je také přizpůsobena množstvím stávající práce, nezávisle 
na množství hostů. 
2. Jistota pracovního místa – personál v podniku pracuje na dohodu o provedení 
práce, není tedy stanovena žádná výpovědní lhůta, což samo o sobě neposkytuje 
žádnou záruku jistoty pracovníkům, že druhý den nepřijdou o práci. Riziko 
ztráty zaměstnance svým způsobem však nese i zaměstnavatel, neboť mu není 
nikterak garantovaná loajalita pracovníka. Riziko tedy nesou obě strany. Aby 
toto bylo alespoň nějakým způsobem upraveno, je vše uchováno v rovině 
důvěry, a to nepsanou dohodou, že zaměstnanec i zaměstnavatel případné 
odchod oznámí a zdůvodní minimálně měsíc před samotným skutkem. Zde je 
tedy garance jistoty relativně malá. 
3. Pracovní podmínky – aby byli hosté spokojeni, musí být spokojen i personál, a 
k tomu musí přispívat i pracovní prostřední. Pracovníci mají k dispozici šatnu, 
kde se mohou převléci a uskladnit si svoje osobní věci a taktéž i vlastní sociální 
zařízení. Zaměstnanci mají povoleno kouření v případě, že se v podniku 
nenachází žádný host a není třeba vyvíjet žádnou činnost. Rovněž si mohou 
v tomto případě za barem sednout. Velkou výhodou je flexibilní časová doba, 
kdy si jednotliví zaměstnanci mohou zvolit, kdy budou chtít chodit do práce, 
samozřejmě při vykrytí celkové pracovní doby. Je tedy v podstatě na nich, jak si 
jednotlivé směny rozdělí, což je oproti klasickému zaměstnaneckému poměru, 
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kde je fixní pracovní doba, velká výhoda. Posledním důležitým faktorem 
pracovního prostředí je konzumace nápojů, kdy mají na veškerý sortiment slevu 
50%. Tato sleva se však týká výhradně jejich konzumace. 
Ostatní faktory motivace 
Mezi další motivační faktory lze zařadit například poskytování prémií za uspořádání 
nějaké oslavy či jiného večírku s tím, že obsluha má právo na 5% provizi z tržby navíc 
k základnímu ohodnocení. Stačí tedy v podniku s vedením domluvit datum uspořádání 
uzavřené akce, a profitovat mohou obě strany. Kavárna bude mít nadstandardní tržbu a 
obsluha nadstandardní výplatu. Vzhledem k tomu, že obsluha je v každodenním 
kontaktu s hosty, se kterými je možno během konverzace na baru narazit na téma 
pořádání oslav a večírků, je tato možnost poměrně frekventovaná.  
Samozřejmostí by měla být spolehlivost obsluhy ve smyslu udržení si pracovního místa. 
V kavárně neexistuje kariérní systém, každý z pracovníků je hodnocen obdobně, hlavní 
hrozbou pro personál je tedy ztráta pracovního místa. 
Psychologický faktor 
Tou nejjednodušší formou motivace je motivace podpořená dobře zvládnutou 
psychologií ze strany zaměstnavatele. O tomto tématu bylo již psáno v teoretické části 
práce. Největší výhodou této motivační formy je, že ji lze praktikovat zcela zdarma, bez 
jakýchkoli finančních výdajů. Důležité je, aby měl personál pocit, že je pro podnik 
přínosný, a že není anonymní, že má své potřeby a přání atd.  
Majitel v kavárně s obsluhou o problémech často hovoří, a názor personálu se snaží brát 
v potaz. Pokud se vyskytne nějaký problém, bývá řešen, a to jak v pracovní rovině, tak i 
v té osobní. Obsluha je navíc nabádána k nerůznějším návrhům na zlepšení a inovace a 
mnohé z nich jsou zároveň i uvedeny do praxe. V popisovaném podniku je však 
benevolence k obsluze skutečně veliká, což může mít i negativní důsledky. Tím 
pozitivním důsledkem je samozřejmě určité sebevědomí personálu, které vyplývá 
z velkého množství svěřených kompetencí. Bohužel jsou však tyto kompetence občas 
zneužívány a vede to k určité neposlušnosti a neloajalitě k vedení. V tomto případě 
zpravidla nedochází k žádným represím, a nejsou-li žádné tresty za svévoli, není ani 
kázeň. Proto by bylo vhodné zaměřit se na rozsah kompetencí pracovníků a plnění 
úkolů, které jim byly svěřeny v odpovídajícím rozsahu.  
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Budou zde uvedeny dva příklady komunikace mezi vedením a zaměstnanci. Tím 
prvním je povinný úklid. Na konci každé směny, či jejím začátku je třeba vytřít podlahu 
a umýt stoly. Majitel tuto povinnost dal barmankám, přičemž tento úklid je třeba 
provést buď po skončení směny, úklid tedy provede personál končící aktuální směnu, 
nebo v případě, že se zavírací doba protáhla minimálně o hodinu, může tento úklid 
provést ranní směna po předchozí dohodě, která vzniká mezi členy personálu. Téměř 
každý týden se stane, že není uklizeno po směně, a protože nebyla ranní obsluha 
upozorněna na nesplněný úklid, není možné ho s dostatečným předstihem ráno provést. 
Po takovém incidentu majitel s oběma členy personálu vede pohovor, v němž každá 
barmanka popisuje situaci jinak. Pokud je ze strany majitele přikročeno k sankci, od 
personálu přichází argumentace, že úklid není v rámci pracovní doby, a tedy ani placen. 
Poté, co tedy byla zavedena placená půlhodina každý den pro úklid, je velmi 
pravděpodobně zneužívána a uměle protahována, protože se od té doby výrazně 
prodloužily přesčasové hodiny. 
Druhým příkladem nesouladu s přáním majitele a vůlí personálu je nabídka 
doplňkových produktu, jako jsou zákusky. Zaměstnanci mají povinnost zákazníkům 
automaticky například ke kávě nabízet sortiment, hodící se k tomuto produktu. Nicméně 
realita je taková, že tato povinnost je z pohledu zaměstnavatele zřídka kdy realizována, 
a prodej doplňkových produktů se od té doby zvedl o pouhých 10%. Argument 
pracovníků je, že to opět nemají zaplacené a není to náplní jejich práce. Zdá se tedy, že 
zaměstnanci nemají příliš vztah k podniku, který přirozeně potřebuje co nejvíce 
prodávat, aby byl schopen nejen nakupovat čerstvé suroviny, ale samozřejmě i zaplatit 
mzdy. Může to být způsobeno i tím, že v kavárně není přílišný kariérní růst, a 
zaměstnanci tedy nemají vizi do budoucna a zároveň motivaci posouvat se dále. 
Majitel výše uvedené problémy řeší zpravidla domluvou, protože obě barmanky jsou 
zaškolené a bylo by velmi náročné tuto pracovní sílu nahradit. Navíc, dle tvrzení 
majitele, svoji práci zastávají dobře a stížnosti na ně jsou velmi vzácné.  
Analýza tržeb 
 
Sledování tržeb a nákladů je jeden z nástrojů, které mohou o efektivitě nakládání 
s finančními prostředky mnoho napovědět. Aby bylo možné provést základní analýzu, 
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bylo zapotřebí náhlednou do výpisu z elektronické kasy, kde byla získána data 
z uplynulého měsíce. Analýzou těchto dat bylo zjištěno, že celkové tržby za sledovaný 
měsíc, tedy březen, dosáhly výše 99 649 Kč. Při této tržbě by měly být celkové 
variabilní náklady v podobě ceny za suroviny 29 164 Kč. Příspěvek na úhradu dalších 
nákladů by tedy měl být ve výši 70 485 Kč. Abychom mohli zjistit případné 
nesrovnalosti v příjmech, je třeba určit, kolik byly skutečné náklady na pořízení zboží. 
Byly seskupeny všechny faktury za zboží za potřebný měsíc, které v tomto období 
figurovaly v nákladech. Tyto faktury byly sečteny a vyčísleny na částku 33 562Kč. Je to 
tedy o 4 398 Kč více, než náklady, které figurují v prodeji zboží. Znamená to, že by se o 
tuto částku měly zvýšit skladové zásoby. Pro přesné posouzení této nepřesnosti je však 
potřeba znát přesný stav zásob k začátku měsíce, a stejně tak na jeho konci, abychom 
mohli tyto zásoby analyzovat v čase. Příklad výpočtu nákladů, marže a tržeb je níže.  
Tab. 1: Jednicové náklady na položku  (Zdroj: vlastní zpracování) 
Druh zboží Náklady bez přímých mezd Náklady včetně př. mezd 
Ristretto 5,2 8,68 
Vídeňská káva 6 10,64 
Druh zboží Prodeje Zisk 
Ristretto 63 1940 
Vídeňská káva 32 1248 
Druh zboží Prodejní cena Marže 
Ristretto 36 415% 
Vídeňská káva 45 423% 
Druh zboží Přísp. na úhradu FN Tržby/produkt 
Ristretto 33 2268 
Vídeňská káva 45 1440 
 
Protože cíl této práce je zjistit, zda zamýšlené změny týkající se kontroly a lepší analýzy 
cashflow v podniku mají nějaký vliv na chování zaměstnanců, je třeba analyzovat jejich 
chování ve stávajících podmínkách. Toto chování je silně ovlivněno jednak 
hygienickými faktory, které byly popsány v první části této práce, a také zřejmě výší 
úrovně kontrolních mechanismů, které jsou v podniku praktikovány. Nicméně vliv 
kontroly na chování zaměstnanců je třeba si lépe ověřit, a proto bude provedena analýza 
chování pomocí speciálně vedeného dotazníku. Dotazníkové šetření bude probíhat ve 
dvou kolech. Aby tato analýza nebyla naprosto subjektivní, bylo zvoleno řešení 
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zvláštního dotazníku, který v sobě zahrnuje několik specifik tohoto konkrétního 
případu. Nejprve je třeba si charakterizovat podobu dotazníku. 
Model výzkumu 
 
Změny, které v podniku proběhnou za účelem zkvalitnění kontroly, budou mít nejen 
pozitivní efekt v podobě snížení nákladů, ale pravděpodobně i negativní ve formě 
relativně vysokých pořizovacích nákladů na kontrolní zařízení a v neposlední řadě lze 
také předpokládat odpor zaměstnanců. To je pochopitelné, protože budou mít 
pravděpodobně více práce, a hlavně se budou daleko více obávat jakékoliv chyby a 
hrozících sankcí. Tato změna pro ně osobně tedy bude mít z větší části negativní dopad. 
Proto bude potřeba učinit několik kroků pro zmírnění těchto nepříznivých dopadů 
změny, přinejmenším jim tyto změny vysvětlit. 
Chování personálu může být ovlivněno ve dvou směrech. Směrem k majiteli a směrem 
k zákazníkům. Nejprve bude rozebrán problém chování k zákazníkům. Aby mohla být 
tato problematika lépe popsána, bude využito zvláštní dotazníkové šetření, které 
kompletně zabezpečí majitel tak, aby toto šetření nemohlo být jakýmkoliv způsobem 
ovlivněno personálem. Bude vytvořen krátký dotazník s několika otázkami, které budou 
nepřímo souviset s plánovanými změnami. Jedno šetření proběhne před navrženými 
změnami, a to druhé po nich. Cílem tohoto zkoumání bude najít nějakou souvislost mezi 
změnami v oblasti kontroly a také motivace pracovníků podniku a chování k hostům. 
Spokojenost hosta totiž jak známo, velmi závisí na kvalitě obsluhy. Šetření by mělo 
odhalit nejen případnou změnu chování zaměstnanců, ale i například dodržování jejich 
zákonných povinností jako je předkládání účtu k zaplacení a podobně.  
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Podoba dotazníku je následující. 
1. Působí na Vás obsluha příjemným a sympatickým dojmem? 
2. Je podle Vás čekací doba na objednávku v pořádku? 
3. Byla Vám přinesena správná položka z nápojového lístku? 
4. Souhlasilo objednávané množství dle nápojového lístku s realitou? (např. míra 
natočeného piva) 
5. Vykonává personál kromě přípravy objednávek a obsluhy hostů ještě jinou 
činnost nesouvisející s provozem? (telefonuje, sedí, nevěnuje svou pozornost 
hostům) 
6. Pokud jste byl se servisem spokojen, jak vysoké spropitné byste byl ochoten 
zanechat? (v %) 
7. Nabídla Vám obsluha dezert či jiný doplňkový produkt? (ANO/NE)  
8. Byl Vám před zaplacením vystaven účet? (ANO/NE) 
 
Dotazy budou ohodnoceny hodnotami 1 až 5, 1 – pro spokojenost, 5 – pro 
nespokojenost. U otázky číslo 6 bude hodnoceno procento. U předposlední a poslední 
otázky č. 7 a 8 ANO/NE. Nyní je třeba si shrnout jednotlivé dotazy a jejich vztah 
k návrhům zvýšené kontroly.  
Výsledky prvního šetření 
 
Data, která byla získána v rámci dvoudenního výzkumu, byla zpracována do tabulek a 
následně zanesena do grafu tak, aby byly co nejsrozumitelněji interpretovány rozdíly 
mezi chováním obsluhy č. 1 a obsluhy č. 2. Výzkumu se účastnilo 13 lidí, kteří dostali 8 
výše popsaných dotazů. Tyto výsledky budou následně okomentovány a zhodnoceny.  
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Tab. 2: První dotazník, obsluha č. 1 (Zdroj: vlastní zpracování) 
Otázka RESPONDENTI Výsledky 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13   
1 4 5 4 5 5 3 4 3 5 3 5 2 3 51 
2 3 5 4 4 5 4 4 3 4 5 3 5 5 54 
3 5 5 4 5 5 4 3 5 5 5 5 5 5 61 
4 5 5 5 3 5 5 3 4 5 5 5 2 5 57 
5 4 4 3 5 5 4 4 4 4 2 5 3 1 48 
6 10 10 8 10 15 12 10 7 10 5 10 8 5 9,2% 
7 NE NE NE NE NE ANO NE NE NE NE ANO NE NE 2x ANO 
8 ANO ANO ANO ANO NE ANO NE ANO ANO ANO ANO NE ANO 10x ANO 
Tab. 3: První dotazník, obsluha č. 2 (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Otázka RESPONDENTI Výsledky 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13   
1 3 5 5 5 5 3 5 4 5 5 5 3 5 58 
2 4 5 4 5 5 2 5 5 5 5 5 5 5 60 
3 5 5 5 3 5 1 4 5 5 5 4 5 5 57 
4 5 3 4 5 5 3 4 4 5 2 4 5 5 54 
5 4 5 5 5 5 4 4 4 3 5 5 3 5 57 
6 12 10 10 8 10 5 15 10 10 12 6 10 10 9,8% 
7 Ne ANO ANO ANO NE ANO ANO NE NE NE ANO ANO ANO 8x ANO 
8 ANO ANO NE NE NE NE ANO NE ANO ANO ANO NE ANO 7x ANO 
 Graf 1:  Výsledky dotazník
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Komentář a zhodnocení prvního šetření 
První kolo dotazníkového šetření ukázalo, že v prvních pěti otázkách má obsluha č. 1 
s celkovým součtem 271 bodů nižší skóre, než je tomu u obsluhy č. 2, která dosáhla 
v součtu 286 bodů. U otázky týkající se spropitného by první obsluha podle respondentů 
obdržela dohromady 9,2% z celkové tržby, druhá obsluha by dosáhla na 9,8%. Výrazný 
rozdíl byl zjištěn u otázky č. 7, kdy obsluha 1 pouze ve dvou případech nabídla 
doplňkový sortiment, což je velká odchylka od požadovaného množství. U druhé 
obsluhy bylo zase odhaleno nepříjemné zjištění, že téměř v polovině případů nebyl 
hostům předložen účet z kasy, což je velmi znepokojující, protože účet by měl být 
předložen ve 100% případů, bez jakýchkoli výjimek. 
Vyjádřeno v procentech, u prvních 5 bodovacích otázek obdržela první obsluha 
v průměru 83% možných bodů a druhá obsluha 88% bodů z celkového množství 65 
bodů. 
Zajímavostí na prvním dotazníků bylo, že u šesté otázky, ve které bylo zkoumáno 
spropitné, by hosté byli ochotni dle dotazníků zanechat průměrně 9,5% z celkového 
účtu, nicméně zkušenost personálu i vedení podniku pracuje s daleko nižšími procenty, 
které se pohybují průměrně okolo 7%. Lidé tedy uvádějí daleko vyšší spropitné, než ve 
skutečnosti dávají.  
Nejnižší hodnocení v bodovacích otázkách se vyskytlo u obsluhy 1, a to v otázce č. 5 
týkající se pozornosti k hostům a k provozu celkově, nejvíce pak byli hosté spokojeni u 
stejné obsluhy při otázce č. 3. 
První výzkum proběhl takřka bez problémů, účastno však bylo méně lidí, a to o dva 
tazatele, z nichž jeden se nakonec nezúčastnil vůbec a druhý ohodnotil pouze jednu 
obsluhu, a proto musel být z výzkumu vyřazen. Fakta, která z výzkumu vyplynula, jsou 
popsána výše. Pokud by dotazník sloužil pouze k odhalení nedostatků a jejich 
následnému napravení, bylo by třeba personál na tyto nedostatky upozornit a důrazně je 
varovat před případnými sankcemi. Protože však tento výzkum má ve své podstatě jiný 
smysl, a to ten, že by nám měl popsat stávající přístup zaměstnanců k práci, a tento 
přístup následně analyzovat podruhé, po zavedení určitých změn není žádoucí, aby byly 
pracovníkům kavárny vyvozeny jakékoliv důsledky, než-li celý projekt skončí. Proto 
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nebude prováděna iniciativa směřující ke změně chování personálu vyjma těch, které 
budou navrženy v rámci nového kontrolního systému kavárny.  
Výsledky druhého šetření 
 
Tab. 4: Druhý dotazník, obsluha č. 1 (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Tab. 5: Druhý dotazník, obsluha č. 2 (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
 
  
Otázka RESPONDENTI Výsledky 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13   
1 3 4 5 4 5 4 4 4 4 3 5 3 5 53 
2 5 5 5 4 5 3 4 4 5 5 3 5 5 58 
3 5 5 5 5 5 3 3 5 5 3 5 5 5 59 
4 5 5 4 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 61 
5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 3 5 4 5 60 
6 15 10 10 12 20 9 15 10 10 10 6 10 10 11,3% 
7 ANO NE ANO NE ANO ANO ANO NE ANO ANO NE ANO ANO 9x ANO 
8 ANO ANO ANO NE ANO ANO ANO ANO NE ANO ANO ANO ANO 11x ANO 
Otázka RESPONDENTI Výsledky 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13   
1 4 5 5 5 5 3 3 4 4 5 5 3 4 55 
2 5 4 3 3 4 5 4 5 5 4 5 4 4 55 
3 4 5 4 5 5 3 5 5 5 5 4 5 5 60 
4 5 3 5 4 5 4 5 4 5 5 3 4 4 56 
5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 4 5 3 5 59 
6 10 10 15 10 12 10 10 8 10 9 10 8 10 10,2% 
7 NE ANO ANO NE ANO ANO NE NE NE ANO NE ANO ANO 7xANO 
8 ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO NE ANO 12xANO 
  
 
Graf 4: Výsledky dotazníku
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Celkové zhodnocení šetření 
 
Výsledky z obou průzkumů jsou porovnány v následující tabulce. 
Tab. 6: Celkové zhodnocení obou šetření (Zdroj: vlastní zpracování) 
O
bs
lu
ha
 
1 
Otázky Výsledky 
1. šetření 
Procentuální 
změna 
Výsledky 
2. šetření 
Jednotková 
změna 
1 51 4% 53 2 
2 54 7% 58 4 
3 61 -3% 59 -2 
4 57 7% 61 4 
5 48 25% 60 12 
6 9,2 23% 11,3 x 
7 2 450% 9 x 
8 10 10% 11 x 
Změna bodů celkem 20 
O
bs
lu
ha
 
2 
1 58 -5% 55 -3 
2 60 -9% 55 -5 
3 57 5% 60 3 
4 54 4% 56 2 
5 57 4% 59 2 
6 9,8 4% 10,2 x 
7 8 -14% 7 x 
8 7 88% 12 x 
Změna bodů celkem -1 
 
Otázky 1 – 8. 
1.Působí na Vás obsluha příjemným a sympatickým dojmem?  
2.Je podle Vás čekací doba na objednávku v pořádku?  
3.Byla Vám přinesena správná položka z nápojového lístku?  
4.Souhlasilo objednávané množství dle nápojového lístku s realitou? (např. míra natočeného piva)  
5.Vykonává personál kromě přípravy objednávek a obsluhy hostů ještě jinou činnost nesouvisející 
s provozem?  
6.Pokud jste byl se servisem spokojen, jak vysoké spropitné byste byl ochoten zanechat? (v %)  
7.Nabídla Vám obsluha dezert či jiný doplňkový produkt? (ANO/NE)  
8.Byl Vám před zaplacením vystaven účet? (ANO/NE)  
 
K pozoruhodným rozdílům mezi dvěma průzkumy došlo v otázce č. 5, která se týkala 
schopnosti zaměstnanců věnovat pozornost hostům. V této otázce došlo u první obsluhy 
k výraznému zlepšení, hosté tedy vnímají obsluhu 1 jako podstatně vnímavější. Druhý 
podstatný rozdíl reprezentující samotnou „finanční bezpečnost“ vznikl u otázky č. 8, 
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kde je představena otázka předkládání účtů hostům k proplacení. Zde došlo u obou 
členů personálu ke zlepšení, nicméně u druhé obsluhy o celých 88%. Za zmínku stojí 
ještě 7. otázka, kde první obsluha výrazně zvýšila svou aktivitu v nabízení doplňkového 
sortimentu. Vyjma otázky č. 2, kde došlo u druhé obsluhy k výraznějšímu prodloužení 
doby přípravy objednávky, nebyl zjištěn jiný výraznější pokles, naopak ve většině 
oblastí zkoumání došlo k mírnému zlepšení. Celkově tak byla první obsluha hodnocena 
výrazně lépe než v prvním kole dotazníkového šetření, druhá nepatrně hůře.  
Soudě podle výsledků šetření, byly zaznamenány určité změny v chování personálu 
v otázce předkládání účtu, což je zřejmě nejpalčivější problém celého provozu. Rovněž 
se personál podle všeho věnuje více hostům. 
Celé šetření a data vzešlá z výzkumu byla podrobena rovněž metodou Chí-kvadrát testu 
a Wilcoxonova testu, aby byly výše popsané výsledky a rozdíly potvrzeny. Oba tyto 
testy jsou součástí přílohy. 
Zkušenosti vedení 
 
Majitel podniku má pochopitelně vlastní pohled na danou problematiku. Podle něj je 
situace ohledně práv, povinností a kontroly z velké části v rukou pracovníku, což jim 
dává nepřirozenou moc v této kavárně. Podle svých slov nemá dostatek času na 
důkladnou kontrolu a zatěžuje tak důvěrou ostatní. Sám si je však téměř jistý, že ne vše 
je v rámci finančních toků v podniku v pořádku, nicméně nemá důkazy a vůli hledat 
příčinu nejrůznějších odchylek a výkyvů. Majitel řeší spíše plánování akcí a 
pořadatelskou problematiku, ta provozní pro něj není klíčová.  
Byl dotázán i sám personál, zda jsou podmínky v podniku pro jejich potřeby vyhovující 
a první servírka se vyjádřila ve smyslu „ano jsou, není tolik práce, nicméně platové 
podmínky by mohly být lepší.“ Podobný názor má i obsluha č. 2, která ovšem preferuje 
spíše volný čas, před financemi, takže ta je víceméně spokojená. Z odpovědí vyplývá, 
že hlavní motivací první obsluhy jsou skutečně peníze, u té druhé je to spíše pracovní 
prostředí a podmínky. Pokud obě slečny hovoří pravdu, hrozí nebezpečí deliktů zejména 
u té první, která není plně spokojena s financemi, které si v kavárně vydělá. V kavárně ji 
tedy víceméně drží příjemné pracovní prostředí a málo povinností s tím, že spoustu 
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věcí, o kterých by mělo rozhodovat vedení, si deleguje sama na sebe. Vytváří si tedy 
vlastní práva. 
Pokud se slečen zeptáte, zda jsou peníze v kavárně adekvátní tomu, co dělají, odpoví 
překvapivě shodně, že ano. Proto je možné, že jsou ochotny přijmout větší objem práce, 
ovšem za lepší ohodnocení. V následné kapitole, kde bude navrženo a realizováno 
řešení zpřísňující kontrolu v podniku bude popsána změna jejich chování a veškeré 
reakce spojené s převzetím vyšších nároků na jejich výkon. Lze však předpokládat, že 
míra jejich motivace se skutečně sníží přímo úměrně velikosti nově kladených nároků a 
je otázkou, zda bude třeba nějakým způsobem kompenzovat změny v platech 
obsluhujících.  
V předcházející části práce byla popsána kavárna na začátku jak z pohledu zákazníka, 
tak i z pohledu provozovatele a personálu. Byla identifikována slabá místa provozu, kde 
by mohl nastat nesoulad ve zboží a nákladech. Byl ohodnocen personál z pohledu 
zákazníků prostřednictvím speciálního dotazníku, který byl realizován bez pozornosti 
pracovníků, a tato data byla okomentována a vybrána ta fakta, která by mohla být 
příčinou určitého nesouladu pořizovacích nákladů a následných tržeb, jejichž příklad 
byl také uveden. Nakonec byly uvedeny i názory vedení na aktuální personál a jeho 
problematiku. 
V následující kapitole budou realizovány kýžené kontrolní změny, o kterých je v práci 
tolik psáno. Tyto změny budou uskutečněny i v praxi a jejich na dopad na ekonomiku a 
zejména motivaci a evaluaci zaměstnanců. 
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PRAKTICKÁ ČÁST 
 
V předchozí části práce byly popsány rizikové momenty provozu, z nichž většina bude 
eliminována instalací a návrhem opatření, které obecně v gastronomických zařízeních 
fungují jako prevence, i represe proti nežádoucímu chování personálu. 
Inventura 
 
Nejdůležitějším prvkem, který bude zanesen, jako nová aktivita v kavárně je inventura. 
Ta je z nákladového hlediska relativně nenáročná, je však časově velmi náročná. 
Navrženo bude tedy takové řešení, které bude k šetrné k provedení z hlediska času. 
1. Sepsání veškerých položek, které jsou v nápojovém lístku a jejich tranzit do 
elektronické podoby v kase.  
2. Sepsání všech kusů zboží na skladě i v kavárně, lednicích atd. 
3. Každou neděli jsou do seznamu zboží v kase vepsáno to zboží, které za uplynulý 
týden bylo objednáno a převzato.  
4. Nový stav zboží v kase by měl kopírovat realitu stavu na skladě. 
5. Zboží je překontrolováno, a pokud jeho skutečný stav odpovídá výše 
zmíněnému rozdílu, je vše v pořádku. Pokud ne, musí být tento problém řešen. 
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Zde jsou všechny skladové položky již zavedeny do elektronické podoby v kase 
v podobě tištěného výpisu. Na obrázku je ukázka prvních sedmnácti položek.  
Obr. 4: Zrcadlo pokladny březen  (Zdroj: vlastní zpracování) 
          
      Zrcadlo pokladny - pro sklad 
Pohyb zboží na kartách za období od : 1.4.2014 do: 1.4.2014   
  
   
  
Kód zboží Stav k 1.4. Obrat Název Prodáno 
101 0 0 Káva s mlékem 0 
102 26 0 Červené víno 0,1 0 
103 58 0 Bílé víno 0,1 0 
104 3 0 Rulandské rose 0,7 0 
105 0 0 Cuba libre 0 
106 0 0 Pina colada 0 
107 0 0 Big Apple 0 
108 0 0 Ledová káva 0 
109 0 0 Kakao 0 
110 13 0 Kofola 0,33 0 
111 49 0 Čaj zázvor 0 
112 6 0 Radegast birell 0,33 0 
113 21 0 Finlandia 0,04 0 
114 0 0 Frappe 0 
115 8 0 Jameson 0,04 0 
116 78 0 Bonaqua 0,25 0 
117 0 0 Fresh pomeranč 0,2 0 
 
Software v kase automaticky odečítá jakoukoliv položku, která je prodána a oficiálně 
vytištěna v podobě účtu. Míchané nápoje, jako je Cuba libre, skládajícího se z několika 
položek, jsou tyto položky spárovány s míchaným nápojem a odečítají se zároveň 
všechny komponenty vstupující do hlavního produktu. V případě nápojů vyrobených 
z kávy není v kase evidováno nic, tedy číslo 0, protože kávovar má vlastní 
neovlivnitelné počítadlo. 
Je třeba brát zřetel některé odlišnosti v počítání. Například produkty cola či bonaqua je 
možné jednoduše počítat v jednotkách kusů, zatímco tvrdý alkohol je objemová 
záležitost, ale pokladna a její software počítají též kusy. Veškerý tvrdý alkohol se 
nakupuje v lahvích o objemu 1l a tato láhev v sobě v přepočtu na kusy obsahuje 25 
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jednotek o objemu 0,04 litru. V neděli, kdy se provádí inventura a jsou tedy příjmové 
položky přidávány softwarově do elektronického skladu, je třeba vždy místo 1ks Finské 
vodky přidat 25ks tak, aby odepisování jednotlivých položek dávalo smysl. Rozlévané 
víno je taktéž nakupováno v lahvích o objemu 1l, odepisováno je po 0,1 litru. Do kasy 
je tedy zaváděno 10 ks pro každou lahev. Pivo je nakupováno v sudech o objemu 30l, 
rozpočítáno na jednotky po 60 kusech (0,5l/1ks). 
Měření piva 
Pro změření množství piva v KEG sudu je nejpraktičtější použít měření pomocí 
hmotnosti. Důležité je informace o hmotnosti prázdného sudu. Jestliže prázdný 30l sud 
váží 10,1 kg, je jasné, že po zvážení sudu naplněného určitým množstvím piva, lze 
hodnotu 10,1 kg odečíst od změřené hmotnosti a výslednou hodnotu podělit číslem 0,5, 
což je objem nalévaného piva. Předpokladem je, že 1l piva = 1 kg. Pro jednoduché 
měření poslouží speciální tzv. „balíkové váhy“, které disponují externím displejem 
s počítadlem. Nejnižší cena podle serveru zboží.cz byla objevena v internetovém 
obchodě VAHYPOKLADNY.CZ, kde byla váha s označením HCG 120 pořízena za 
cenu 2599 Kč. (8) 
Obr. 5: Balíková váha  (Zdroj: www.vahypokladny.cz) 
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Měření množství alkoholu 
Aby bylo možné změřit množství alkoholu v jednotlivých lahvích pro kontrolní účely, 
je třeba najít optimální a časově nenáročné měření jeho hladiny. Je samozřejmě možné 
při inventuře každou láhev vyprázdnit do odměrného válce, který je pak potřeba 
důkladně vymýt a obsah posléze nalít zpět do láhve. Toto řešení není ani časově 
optimální, ani příliš hygienické. Je možné taktéž měřit množství alkoholu pomocí 
hmotnosti, což umožňují některé softwary propojené s citlivou digitální váhou, nicméně 
tyto softwary se zpravidla pohybují v desítkách tisíc korun, což je částka pro účely malé 
kavárny neadekvátní.  
Proto bylo zvoleno řešení, které se zdá být poměrně jednoduché, rychlé a hlavně málo 
nákladné. Tímto řešením je univerzální odměrný válec 7085 FA, který je 
profesionálním nástrojem gastro provozu. Tento válec byl zakoupen v internetovém 
obchodě GASTROTECHNIK.CZ, kde je možné jej zakoupit za 629 Kč včetně daně.  
Obr. 6: Měrný válec (Zdroj: www.gastrotechnik.cz) 
 
Mechanismus zařízení spočívá v tom, že není třeba nic přelévat, stačí tento válec pouze 
nasadit na láhev a na válci najít příslušný druh alkoholu. Podle stupnice objemu na válci 
lze okamžitě zjistit, jaké množství alkoholu se dle hladiny v láhvi nachází. Toto 
množství lze buď zapsat do seznamu zboží, nebo zaznamenat přímo na láhvi. Odměrný 
válec tak slouží jako rychlý a levný nástroj pro měření množství alkoholu v jednotlivých 
lahvích při provádění inventury. (4) 
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Míra nalévaného alkoholu 
V úvodní části projektu byl zmíněn problém „podmíry“, který však často není způsoben 
personálem úmyslně, ale v hektické atmosféře není jednoduché pečlivě dbát na přesné 
množství ve sklenici, nejčastější míra je 0,4 dcl. Nejjednodušší prevencí, je zakoupení 
tzv. dávkovače, což je zařízení, které se nasadí na uzávěr a dávkuje množství dle 
nastavených parametrů. Zároveň je toto zařízení schopno počítat jednotlivé panáky. 
Kontrolní mechanismus však u tohoto není, protože personál může zařízení samozřejmě 
sejmout, takže tento důležitý prvek u tohoto řešení absentuje. A druhým problémem je 
cena, protože levnější varianta, která konstrukčně nevypadá příliš zdařile (tělo je 
z nekvalitního plastu a bez počítadla) stojí na nejlevnějším e-shopu (dle serveru 
zboží.cz) 140 Kč/ks a dražší a kvalitnější varianta stojí 290 Kč/ks. Při uvažovaném 
množství minimálně dvaceti kusů se dostaneme na buď 2800 Kč za levnější variantu, 
nebo na 5800 Kč za dražší variantu, což se nachází mimo finanční možnosti a ochotu 
majitele. 
Aby byl problém efektivnějšího nalévání alkoholu alespoň částečně vyřešen byl koupen 
jednodušší produkt, který umožňuje plynulý průtok alkoholu z láhve a usnadňuje tím 
dosažení správné hladiny nápoje ve sklenici.  
Obr. 7: Nalévátko (Zdroj: www.pili.cz) 
 
V gastronomii je toto zařízení označováno jako tzv. „zpomalovač“ a na severu PILI.CZ 
je možné jej pořídit za 5 Kč/ks. Pro velmi nízkou cenu bylo nakoupeno 25 ks za 
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celkovou cenu 125 Kč. Tento zpomalovač je univerzální, a lze jej nasadit na všechny 
typy standardních lahví. Tento nástroj neslouží přímo pro kontrolu úmyslného 
nežádoucího chování barmanek, ale spíše pro přesnější dávkování produktů hostům, a 
tedy pro spokojenější hosty. (9) 
Kamerový systém 
 
Tento krok má několik opodstatnění. Prvním z nich je bezpečnost personálu. V podniku 
je pochopitelně možné konzumovat alkoholické nápoje, je zde tedy riziko nadměrného 
požití hosty a posléze jejich nevhodného chování i směrem k pracovníkům. Kamerový 
systém může sloužit zejména jako nástroj represe, ale i prevence v případě, že má 
kamerový systém možnost bezdrátového přenosu přes internet a majitel tak má možnost 
sledovat dění v kavárně z jiné lokality. Může tedy nějakým způsobem zasáhnout do 
dění prostřednictvím vzdáleného obrazu. V případě represivního šetření je možné 
záznam v případě zálohování (spojeno s většími legislativními problémy) z kamery 
použít jako důkaz pro orgány činné v trestním řízení. 
Druhou výhodou je možnost majitele kontrolovat dění v kavárně ve smyslu počtu hostů 
a naplnění podniku obecně, zda není potřeba posílit obsluhu, neřeší se zde nějaký 
zásadní problém atd. 
Třetím zásadním důvodem pro instalování kamerového zařízení je nepochybně 
kontrola, která může posloužit nejen majiteli pro kontrolu personálu, ale i hostům při 
placení na baru v případech, kdy si nejsou jisti vrácenou finanční částkou a chtějí ji 
reklamovat. Kamerový systém obsahuje možnost zálohování, které umožňuje při 
neshodách v účetnictví shlédnout několik dnů starý záznam, zda nedošlo k nějakému 
problému na pracovišti. Možnost zálohování však bude prozatím nevyužita, viz 
následující kapitola. 
Legislativní rámec 
Kamerový systém obecně slouží spíše jako „psychologický efekt“, není tedy 
k prohlížení jeho záznamů přikročeno často, nicméně tento efekt je velmi důležitý, 
protože tak jako se často do různých provozoven instalují makety kamerových systému 
například pro odrazení kriminálních živlů z ulice, má i uvnitř podniku svůj význam 
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zejména v případě že personál ví, že tento systém je plně funkční. Tento „psychologický 
efekt“ je hlavním argumentem pro instalování kamerového systému v kavárně, neboť 
pořizování zpětného záznamu vyžaduje registraci u Úřadu pro ochranu osobních údajů, 
písemnou formou určitou dohodu o souhlasu se zaměstnanci a další nezbytné 
náležitosti, které není majitel ochoten v rámci tohoto bezpečnostního kroku absolvovat. 
Proto zůstane pouze u prvního kroku, a tím je pořizování obrazu tzv. „on-line“ s tím, že 
je možné budoucí rozšíření o záznam při splnění výše uvedených zákonných podmínek 
provozu. V provozovně je umístěna cedule upozorňující na kamerový systém a personál 
je seznámen s touto situací a jako důvod jim byla uvedena jejich bezpečnost a ochrana 
majetku.  
V kavárně je použit kamerový systém Campro WN-2600HD od firmy Air live, který 
splňuje dvě hlavní kritéria – je použitelný přes Wifi a jeho cena je nízká. Kamera byla 
zakoupena v internetovém obchodu KASA.CZ, kde byla jeho cena v době pořízení 
6 938 Kč.  
Obr. 8: Bezdrátová kamera (Zdroj: www.kasa.cz) 
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Součástí balení je software Airlive, pomocí kterého je možné po jeho instalaci do PC 
kameru ovládat. Hlava kamery je otočná, a je tedy možné i dálkové měnit směr snímání. 
Díky bezdrátové technologii kameru stačí pouze zapojit do elektrického napájení a po 
zadání shodného IP do počítače je plně funkční. Doba instalace kamery byly cca 3 
hodiny. Kamera byla umístěna do rohového prostoru nad barový stůl, odkud je možné 
snímání nasměrovat jak nad bar, tak i do prostoru hostů. (6) 
Rozpočet 
 
Realizace všech výše uvedených opatření trvala cca 14 dní, přičemž celkový rozpočet 
na  zakoupené zařízení vypadá následovně: 
Inventura – 0 Kč 
Kamerový systém – 6 938 Kč 
Měrný válec – 629 Kč 
Zpomalovače – 125 Kč 
Balíková váha – 2 599 Kč 
Poštovné celkem – 158 Kč 
Celkem – 10 449 Kč 
 
Tržby a náklady po změnách 
 
Užití inventury včetně jejích nástrojů bylo zavedeno 1.4.2014. Od tohoto data byly také 
využívány zpomalovací násady na lahve. Dva dny před zavedením inventury, tedy 
29.3.2014 byl instalován i kamerový systém. Na konci měsíce dubna, by teda tato 
změna měla mít první výsledky, tedy změny chování personálu a na to navazující lepší 
ekonomické výsledky. 
Hodnocen bude tedy měsíc duben. Tržby za tento měsíc dosáhly výše 79 588 Kč. Toto 
číslo však ještě není příliš vypovídající, neboť za minulý měsíc, jak je uvedeno 
v analytické části práce, to bylo 99 649 Kč. Předchozí měsíc bylo více večírků a aktivit, 
které přirozeně zvedly tržby výše. Důležité je sledovat náklady na zboží za měřený 
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měsíc. Stav zboží k 1.4. (viz. obrázek č. 4) je možné jednoduše dohledat zadáním 
potřebného data. Ukázka stavu k 30.4. je zobrazena níže. 
Obr. 9: Zrcadlo pokladny duben  (Zdroj: vlastní zpracování) 
          
      Zrcadlo pokladny - pro sklad 
Pohyb zboží na kartách za období od : 1.4.2014 do: 30.4.2014 
  
   
  
Kód zboží Stav k 30.4. Obrat Název Prodáno 
101 0 9612 Káva s mlékem 267 
102 14 756 Červené víno 0,1 42 
103 26 3420 Bílé víno 0,1 190 
104 7 259 Rulandské rose 0,7 1 
105 0 75 Cuba libre 1 
106 0 75 Pina colada 1 
107 0 55 Big Apple 1 
108 0 416 Ledová káva 8 
109 0 70 Kakao 2 
110 22 544 Kofola 0,33 17 
111 49 1560 Čaj zázvor 40 
112 6 210 Radegast birell 0,33 6 
113 57 1488 Finlandia 0,04 31 
114 0 294 Frappe 6 
115 2 1485 Jameson 0,04 27 
116 13 3045 Bonaqua 0,25 105 
117 0 378 Fresh pomeranč 0,2 9 
 
Majitel kavárny vytvořil pro potřebu sledování nákladů tabulku s přesně vyčíslenými 
náklady v programu excel, kde je zapotřebí pouze doplnit počet prodaných kusů. Tímto 
způsobem lze poměrně jednoduše určit, jaké byly přesné náklady na spotřebované 
zboží. Ukázka tabulky níže. 
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Tab. 7: Jednicové náklady a celkové náklady (Zdroj: vlastní zpracování) 
Položka Jednicové náklady Prodané množství Celkové náklady 
Espresso 5,2 267 1388,4 
Frappe 8 6 48 
Ledová káva 9,2 8 73,6 
Kofola 13,8 17 234,6 
Bonaqua 6,9 105 724,5 
Čaj z čerstvého 
zázvoru 7,6 40 304 
Kakao 7,8 2 15,6 
Cuba libre 27,6 1 27,6 
Pina colada 32,5 1 32,5 
Nealkoholické 16,9 6 101,4 
Rozlévané víno 11 232 2552 
Rulandské 90 1 90 
Jameson 16,8 27 453,6 
Finlandia 13 31 403 
Big Apple 13 1 13 
Fresh 12 9 108 
 
Celkovým součtem všech prodaných položek se dostaneme na číslo 23 620 Kč. 
Proplacené faktury za zboží byly v dubnu v hodnotě 22 543 Kč. Při odečtu stavu na 
skladě, myšleno zboží, které bylo na skladě 1.4. a 30.4. se zdá být všechno v pořádku. 
Rovněž inventura, provedená 30.4.2014 skončila úspěchem, a to tak, že sledované 
položky seděly s množstvím zboží ve skladu. Rozdíl byl 105 Kč, což v rozsahu tržeb 
kavárny prakticky nehraje roli. Rozdíl, mezi předpokládanými náklady a skutečně 
vynaloženými náklady je +1 077 Kč. Znamená to tedy, že se o 1 077 Kč snížily 
skladové zásoby. Pokud alespoň částečně srovnáme předchozí měsíc, kdy byl rozdíl 
vynaložených nákladu oproti předpokládaným nákladům na zboží -4 398 Kč, je částka 
+1 077 Kč poměrně nízká, vzhledem k výraznému navýšení skladových zásob v březnu. 
S jistotou však nelze říci, zda byly náklady skutečně ušetřeny, protože na počátku 
měsíce března nebyla provedena inventura a nebyly tehdy známy výchozí stavy. Je tu 
jen určitý předpoklad, že trend efektivity vynaložených nákladů na zboží by mohl mít 
zlepšující se tendenci. 
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Okolnosti zavedení změn a jejich hodnocení 
 
Zavedení všech výše popsaných kontrolních mechanismů bylo zapotřebí realizovat v co 
nejkratším čase, nejlépe současně tak, aby bylo možné sledovat jejich efekt v co 
nejdelším časovém období. Dotazník, zaměřující se na chování personálu byl v jeho 
první části proveden v měsíci únor, posléze byla zavedena kontrolní opatření, jejichž 
instalace trvala do konce března. Dubnový měsíc poté sloužil jako období pro sledování 
ekonomických změn, potažmo i chování pracovníků, protože bylo provedeno i druhé 
dotazníkové šetření, z něhož vzešly i určité výsledky naznačující změnu v chování 
barmanek.  
Reakce pracovníků na změny, byla na konkrétní změny rozporuplná. Na kamerový 
systém zpočátku reagovali velmi nedůvěřivě a majitel byl vystaven dotazu, zda se 
uchovává vzniklý záznam z kamery. Byli tedy ujištěni, že nikoliv, že slouží zejména pro 
kontrolu platby na baru a také pro jejich bezpečnost v podniku v období absence 
majitele. V oblasti bezpečnosti by však bylo vhodné kamerový záznam skutečně nechat 
nahrávat, nicméně toto je předmětem dalších potenciálních opatření, která je třeba do 
budoucna zvážit, a jsou také limitována určitými předpisy, viz kapitola „legislativní 
rámec“. Nicméně i tak je zřejmé, že upozornění na zdi poukazující na instalovaný 
kamerový systém je silně odrazující skutečnost pro případné delikventní jednání hostů. 
Proto po krátké debatě toto opatření personál přijal s pochopením.  
V následné otázce inventury, tedy kontroly finančního toku a zboží byl personál 
konfrontován s určitou nedůvěrou ze strany majitele k jeho pracovníkům. Tato 
problematika jim byla podána tak, že majitel potřebuje mít určitou kontrolu pro 
objednací účely, aby byl materiálový tok plynulý. V původním plánu bylo, že inventuru 
zboží bude provádět personál vždy po směně, to by však vyžadovalo poměrně složité 
záznamy o vydaném zboží ze skladu, a následném přeměření všech položek 
vyskytujících se v kavárně, a barmanky s tímto řešením nesouhlasily. Proto bylo 
dosaženo určitého kompromisu, kdy nebudou barmanky provádět žádné kontroly kromě 
té stávající, a to je přepočítání finančních prostředků v kase a srovnání jejich výše 
s uzávěrkou. Na tento kompromis lze přistoupit z toho důvodu, že na směnách pracují 
pouze dva lidé, kteří si navzájem věří, proto není třeba provádět každodenní inventuru, 
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aby byl odhalen konkrétní viník případného nedostatku. Pokud dojde při týdenní 
inventuře k nesrovnalostem, budou vyzvány k zodpovědnosti obě členky provozu. 
Absencí každodenních inventur nedošlo k jakékoliv ztrátě kontroly nad toky, pouze 
k omezení odhalení konkrétního viníka, což v podniku o dvou zaměstnancích není 
zásadní problém. Byl navíc ušetřen čas, který jinak musel být zaplacen. Po této dohodě 
byl tedy personál uspokojen a s přijetím inventury nebyl takový problém. Nicméně i 
přesto, byla podle majitele zřetelná napjatá atmosféra, která pravděpodobně číší 
z určitého pocitu nedůvěry. 
Naopak nakoupení „zpomalovačů“, tedy násad na lahve sloužících k pohodlnému 
nalévání se setkalo s velkým úspěchem, obě barmanky byly viditelně nadšené z řešení, 
které jim výrazně pomůže ušetřit čas a nervy při přípravě zejména alkoholických 
produktů. 
Dle pozorování majitele nebyl celkově personál příliš nadšen z přijatých změn a dle 
slov jedné z barmanek, by bylo lepší, kdyby většina věcí zůstala při starém. Kontrola 
zboží majitelem je prý zbytečně časově náročná, a oběh zboží mají prý pracovníci plně 
pod kontrolou. Chyby ve stavech zboží prý nepředpokládá.  
Jak již bylo zaznamenáno v teoretické části práce, zaměstnanci se s většinou změn 
obvykle vyrovnávají špatně, zvláště v případě, kdy tyto změny nemají přímou souvislost 
s jejich prospěchem. Proto majitel neočekával jejich vřelé přijetí.  
Druhé dotazníkové šetření ukázalo, že například v problematice předkládání účtů 
hostům se situace výrazně zlepšila a celkové změny nepřiměly personál chovat se 
k hostům nepříjemně, či jiným způsobem problematicky. Aby byla zvýšena motivace 
pracovníků prodávat více doplňkového zboží, za každý prodaný dezert má obsluha 
určitý příplatek. Díky relativně malému provozu a následně i nízkému počtu 
zaměstnanců, bylo možné ustoupit od každodenních inventur, takže nedošlo ke zvýšení 
časových nároků na práci. Protože nakonec nebyla obsluze přidána jakákoliv práce 
navíc, není prozatím důvod pro zvyšování mzdového ohodnocení.  
Ekonomické zhodnocení naznačuje, že trend vývoje nákladů na suroviny by mohl být 
klesající, vzhledem k relativně malému čerpání ze skladových zásob, což by 
naznačovalo buď plýtvání některými surovinami, nebo neúčtování některých položek do 
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kasy. Pokud dlouhodobý vývoj těchto nákladů potvrdí, že byly skutečné náklady 
neúměrně vyšší, než ty vykazované, bylo by při sebemenším náznaku zhoršeného 
chování personálu vůči majiteli či hostům vhodné najít nové pracovníky, protože ti 
stávající jen potvrdí svou neloajalitu k podniku. Pokud se trend nepotvrdí, chyba nebude 
na straně personálu a bude tedy vhodné se zaměřit na optimalizaci nákladů. 
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ZÁVĚR 
 
Na závěr bych chtěl dodat, že tato práce vznikla v úzké spolupráci s majitelem podniku, 
jehož prostřednictvím mi byl umožněn přístup ke všem důležitým a potřebným 
informacím, na základě kterých bylo možné celý projekt naplánovat, připravit, 
realizovat a následně i zhodnotit.  
Cílem práce bylo zjistit, zda existuje nějaký vliv zvedení nových kontrolních 
mechanismů a opatření na chování zaměstnanců. Stěžejní pro stanovení závěrů byl 
nejen speciální dotazník, který byl použit ve dvou kolech šetření, či ekonomické 
zhodnocení nákladů, ale i názory majitele a samotného personálu. Z těchto zdrojů 
informací vyplynulo, že použitá negativní motivace pravděpodobně přispívá k výkonům 
personálu, i proto není zapotřebí v dané situaci aplikovat více pozitivní motivace, 
například v podobě vyšších mezd.  
V pohostinství obecně, je řízení lidských zdrojů a kontrola základním stavebním 
kamenem každého podniku. Pokračováním v tomto projektu a průběžným sledováním 
jeho výsledků lze dosáhnout ucelenější představy o motivaci zaměstnanců a přizpůsobit 
tomu jejich hodnocení. 
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